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3 Voorwoord  
Voorwoord 
 
Hier ligt het eindresultaat van een lange periode van studie. In 1999 bekroop mij het 
gevoel dat ik toch wel eens een keer dat ‗papiertje‘ wilde halen. Na de middelbare school 
was ik meerdere keren uitgeloot bij diverse opleidingen. Ik ben toen gaan werken, maar 
het bloed kroop toch waar het niet kon gaan. Het werd de deeltijdopleiding Personeel en 
Arbeid   
Het was zwoegen: twee kleine kinderen, heel ander werk dan ik gewend was, 
huishouden, school en dan ook nog tijd vrijmaken voor leuke dingen. Het eindresultaat 
mocht er zijn: mijn afstudeeropdracht werd als beste beoordeeld van de opleiding P&A 
(voltijd én deeltijd).  
En ja, wat dan? Ik vond en vind mijn vakgebied reuze interessant en wilde ook graag een 
universitair diploma halen. Tegelijkertijd had ik weinig zin om in een hoog tempo te 
blijven studeren. Het werd de Open Universiteit. Na een jaartje pauze eerst het 
schakelprogramma gevolgd en daarna, na weer een jaar pauze, de master Strategisch 
HRM.  
Wat bleek het lastig om de motivatie vol te houden! Promoties, werktijduitbreiding en 
niet in het minst de vele leuke dingen van het leven namen grote happen van mijn 
beschikbare tijd. Toen ik na een jaar ‗niets‘ doen plotseling het bericht kreeg dat ik vaart 
moest maken met mijn studie om het überhaupt af te kunnen ronden werd ik wakker. Ik 
besloot nog één keer mijn studie serieus op te pakken en langzaam, maar zeker kwam 
het einde in zicht.  
Tijdens het bestuderen van de literatuur trof ik een aantal wetenschappelijke publicaties 
aan over de zogenaamde ‗HRM black box‘. Want ja, de assumptie van HRM is dat het de 
medewerkers zijn die het succes van de organisatie bepalen, maar hoe komt dit verband 
tot stand? Uit buitenlandse onderzoek bleek dat met name de direct leidinggevende, als 
belangrijke uitvoerder van de HR praktijken, een grote invloed heeft op het commitment 
van de medewerkers  en daarmee op de resultaten van de organisatie. Soortgelijk 
onderzoek was nog niet in Nederland verricht en dat riep bij mij de vraag op of deze 
onderzoeksresultaten ook binnen een Nederlandse jeugdzorgorganisatie stand zouden 
houden.  
Ik ben dankbaar en trots dat de organisatie waar ik werk, Cardea Jeugdzorg, niet alleen 
bereid was om mee te werken aan dit onderzoek, maar mijn onderzoek ook met 
enthousiasme heeft omarmd. Twee personen wil ik met name bedanken. Dat zijn 
Kathinka Heeneman en Marianne Harten. Zonder hun goedkeuring had het onderzoek 
nooit plaats kunnen vinden. 
Ook wil ik Frits Kluijtmans, de altijd kritische, maar zeer deskundige en snel reagerende, 
scriptiebegeleider bedanken. Met een paar zinnen wist je altijd de kern van het probleem 
over te brengen. Het maakte dat ik weer verder kon, of dat ik begreep waar het nog aan 
ontbrak.  
Nico, ook jij bedankt. Toen ik in 2000 voorstelde om te gaan studeren, stond je daar 
vierkant achter en je bent dat de afgelopen 11 jaar ook gebleven. Als laatste wil ik mijn 
kinderen, Alex en Bas, bedanken. Jullie zijn opgegroeid met een studerende en hard 
werkende moeder en vonden dat heel normaal.  
Ik wens iedereen die deze scriptie leest, veel inspiratie en leesplezier! 
Irma Kager 
Augustus 2011 
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Samenvatting 
 
De assumptie van SHRM (strategic human resource management) is dat het de kwaliteit 
van de medewerkers is die het succes van de organisatie bepaalt. Maar hoe dit verband 
tot stand komt was lange tijd een ‗black box‘.  Dit werd veroorzaakt door diverse 
methodologische en theoretische problemen. Eén van deze problemen was dat in de 
onderzoeken naar de effectiviteit van HRM de rol van de direct leidinggevende nauwelijks 
werd meegenomen. Een ander probleem was dat de meeste onderzoeken op één tijdstip 
plaatvonden (cross-sectioneel waren) waardoor een causaal (oorzaak-gevolg) verband 
niet goed aan te tonen was. Er was vaak geen consensus over wat er nu werd verstaan 
onder HR praktijken. En welke (set) van HR praktijken bij onderzoek in beschouwing 
moest worden genomen. Ook was er onenigheid over wat onder de resultaten van een 
organisatie moest worden verstaan. Alleen resultaten zoals verkoop, winst en 
marktwaarde, of moest dit breder worden gezien? Ook werd het ontwikkelen van een 
theorie over wat HRM is en doet over het algemeen genegeerd.  
Sinds ca. 2000 blijkt uit diverse buitenlandse onderzoeken dat het de procesketen is die 
het HRM model goed (of slecht) laat werken. Daarbij blijkt overduidelijk dat het de direct 
leidinggevende is die een grote invloed heeft op hoe de HR praktijken worden ervaren 
door de medewerkers. Immers, het is de direct leidinggevende die steeds meer 
uitvoering geeft aan het HR beleid. De manier waarop de leidinggevende dit doet 
beïnvloedt in positieve of negatieve zin het commitment van de medewerker, heeft 
daarmee invloed op de houding en gedrag van de medewerker en daarmee op de 
resultaten van de organisatie.   
Omdat er nog geen vergelijkbaar onderzoek in Nederland is verricht heb ik onderzocht of 
de resultaten van de diverse buitenlandse onderzoeken ook stand houden binnen een 
non-profitorganisatie in Nederland. Omdat er in zowel Nederlandse als buitenlandse 
onderzoeken een overduidelijk verband is gevonden tussen de mate van bevlogenheid 
van de medewerkers en de resultaten van de organisatie heb ik ook deze relatie in het 
onderzoek meegenomen. 
In dit onderzoek zijn twee hypothesen onderzocht.  
Hypothese 1: Bevlogenheid en commitment hangen positief samen met de waardering 
die medewerkers hebben voor de HR praktijken. 
Hypothese 2: Dat verband wordt sterker wanneer daarbij ook het leiderschap positief 
gewaardeerd wordt. 
In dit onderzoek is een significante positieve samenhang gevonden tussen de 
tevredenheid van de medewerkers voor de HR praktijken en het commitment en 
bevlogenheid van deze medewerkers. De samenhang tussen tevredenheid met HR 
praktijken en commitment is daarbij sterker gebleken dan de samenhang tussen 
tevredenheid met HR praktijken en bevlogenheid. 
In tegenstelling tot buitenlands onderzoek heb ik bij de medewerkers geen sterker 
verband tussen de waardering die medewerkers hebben voor de HR praktijken en de 
mate van commitment gevonden wanneer daarbij ook het leiderschap positief 
gewaardeerd werd. Met betrekking tot de bevlogenheid van de medewerkers vond ik een 
verwaarloosbaar interactie-effect.  
Dat wil niet zeggen dat het leiderschap geen invloed heeft op hoe betrokken en bevlogen 
de medewerkers zijn. Integendeel, er zijn sterke verbanden gevonden in dit onderzoek 
tussen leiderschap en het commitment en bevlogenheid van de medewerkers.  
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Verdere analyse was nodig om te onderzoeken waarom er ondanks de sterke verbanden 
er toch (bijna) geen interactie-effecten werden gevonden tussen leiderschap en de mate 
van tevredenheid met de HR praktijken.  
Uitkomst was dat er een grote overlap is tussen de perceptie van leiderschapsgedrag en 
tevredenheid met de HR praktijken. Dit betekent dat de medewerkers het één nauwelijks 
(kunnen) scheiden van het ander. Dat bleek met name voor de perceptie van 
leiderschapsgedrag te gelden en in mindere mate voor de tevredenheid met HR 
praktijken. Een mogelijke reden is dat er een aantal jaren tussen dit onderzoek en de 
diverse buitenlandse onderzoeken zitten. In de tussentijd zijn er mogelijk nóg meer HR 
praktijken in de lijn gelegd.  
Aangezien dit onderzoek bij één casusorganisatie is uitgevoerd, kunnen de resultaten 
niet zonder meer gegeneraliseerd worden naar andere (jeugdzorg) organisaties. Verder is 
een belangrijke beperking dat dit onderzoek op één tijdstip is afgenomen. Een 
aanbeveling voor vervolgonderzoek is daarom ook om soortelijk onderzoek bij meer 
Nederlandse organisaties te verrichten, bij voorkeur over een langere, meerjarige 
periode. 
De praktische implicatie volgend uit dit onderzoek is dat de direct leidinggevende een 
behoorlijke invloed heeft op de mate van commitment en bevlogenheid van de 
medewerkers en daarmee op de resultaten van Cardea Jeugdzorg.  
Door allerlei oorzaken wordt het sturen op resultaat (zowel kwalitatief als kwantitatief) de 
komende jaren een  steeds belangrijkere factor binnen de jeugdzorg. 
Kwaliteitsverbetering bij professionele organisaties zoals de jeugdzorg wordt vaak 
benaderd vanuit de optiek van het scholen van medewerkers in (evidenced based) 
methodieken. Het gericht sturen op de kwaliteit van de direct leidinggevende, waar 
people managementvaardigheden een belangrijk onderdeel van moet zijn, is daarbij 
vergeleken nog een behoorlijke ‗blinde vlek‘. Dit betekent een aanpassing van het 
strategische HR beleid. De opbrengst is een organisatie die zowel in kwalitatief als in 
financieel opzicht beter op toekomstige ontwikkelingen kan anticiperen. 
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Aanleiding 
Er is altijd wel intuïtief gedacht dat de manier waarop er leiding aan medewerkers wordt 
gegeven van invloed is op de resultaten van de organisatie. Vanaf het midden van de 
jaren ‘80 wordt de term Human Resource Management (HRM) gebruikt om aan te geven 
dat met name de kwaliteit van de medewerkers het succes van de organisatie bepaalt 
(bijvoorbeeld Lado & Wilson, 1994; Huselid, 1995; Pfeffer, 1995; Delaney & Huselid, 
1996; Becker & Gerhart, 1996; Paauwe & Richardson, 1997; Schuler & Jackson, 2005). 
Echter, pas sinds ca. 2003 bestaat er onderzoek dat deze gedachte ondersteunt. De 
uitkomsten van deze onderzoeken, onder meer van Purcell et al. (2003, 2009), zijn dat 
er een overduidelijk verband is tussen de perceptie van leiderschapsgedrag en van de 
waardering voor de HR praktijken van medewerkers enerzijds en de resultaten van de 
organisatie anderzijds.  
Vergelijkbaar onderzoek is onder meer gedaan in Nieuw-Zeeland (Edgar & Geare, 2007) 
en in Pakistan (Khilji & Wang, 2006), maar nog niet in Nederland. De uitkomsten van 
deze onderzoeken roepen de vraag op of de onderzoeksresultaten stand houden binnen 
een Nederlandse non-profitorganisatie. Wel is er in Nederland (én in het buitenland) 
onderzoek gedaan naar bevlogenheid. Bevlogenheid is een positieve toestand van 
opperste voldoening die wordt gekenmerkt door vitaliteit, toewijding en absorptie 
(Schaufeli & Bakker, 2001). Hun bevindingen zijn dat bevlogenheid positief gerelateerd is 
aan gezondheid en dat bevlogenheid een belangrijke voorspeller is van prestaties en 
klanttevredenheid in organisaties. Bovendien blijken bevlogen medewerkers hun eigen 
werkomgeving te optimaliseren. Bevlogenheid is enerzijds een intrinsieke factor 
(persoonsgebonden) en anderszijds een extrinsieke factor (werkgebonden). Deze 
extrinsieke factor kan volgens Schaufeli & Bakker (2001) met name beïnvloed worden 
door de direct leidinggevende.  
Aangezien er nog geen vergelijkbaar onderzoek in Nederland is verricht heb ik 
onderzocht of de resultaten van de diverse buitenlandse onderzoeken ook stand houden 
binnen een non-profitorganisatie in Nederland. Daarbij wil ik onderzoeken of naast 
commitment ook bevlogenheid positief samenhangt met de waardering die medewerkers 
hebben voor de HR praktijken en het leiderschapsgedrag en daarmee uiteindelijk ook op 
de resultaten van de organisatie. 
Probleemstelling 
Houden de resultaten van de diverse buitenlandse onderzoeken ook stand binnen een 
non-profitorganisatie in Nederland? En hangt naast commitment ook bevlogenheid 
positief samen met de waardering die medewerkers hebben voor de HR praktijken en het 
leiderschapsgedrag? 
Casusorganisatie 
De casusorganisatie is Cardea Jeugdzorg te Leiden. Cardea is in de loop der jaren door 
groei en fusie uitgegroeid tot een organisatie met een uitgebreide expertise op het 
gebied van jeugdzorg en welzijn. Bij Cardea werken ca. 430 medewerkers, verspreid 
over de regio‘s Leiden en omstreken, Rijnstreek en de Duin- en Bollenstreek. Zij helpen 
per jaar ongeveer 2.750 kinderen, jongeren en jong volwassenen met ontwikkelings-, 
gedrags- en gezinsproblemen. 
Het hulpaanbod is divers. Zo is er crisishulp voor kinderen en jongeren die met spoed uit 
huis moeten worden geplaatst, 24-uurs hulp voor kinderen en jongeren die (tijdelijk) niet 
meer thuis kunnen wonen, daghulp voor kinderen en jongeren die extra begeleiding 
nodig hebben, gezinsbegeleiding en vaardigheidstrainingen. Vaak is er ook een 
combinatie van een aantal onderdelen, bijvoorbeeld gezinsbegeleiding met 
vaardigheidstrainingen. 
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Maatschappelijke relevantie 
Door externe factoren zoals een stelselwijziging, een nieuwe bekostigingssystematiek,  
de introductie van marktwerking binnen de jeugdzorg (aanbesteden bij gemeenten) en 
aangekondigde bezuinigingen wordt het sturen op resultaten de komende jaren steeds 
belangrijker binnen de jeugdzorg. 
De medewerkers van deze sector zijn voor het overgrote deel hoogopgeleide 
professionals. De cliënten zijn afhankelijk van de kwaliteit van dienstverlening door deze 
professionals. De sector jeugdzorg zal haar doelstellingen niet behalen als de 
medewerkers het werk niet goed kunnen en/of willen doen. Bedenk daarbij dat tachtig 
procent van de kosten personeelskosten zijn binnen de sector jeugdzorg.  
 
Hoe kan de sector jeugdzorg ervoor zorgdragen dat zij deze verregaande ontwikkelingen 
het hoofd kan bieden? Hoe kan de sector haar resultaten (zowel kwantitatief als 
kwalitatief) positief beïnvloeden en wat is de toegevoegde waarde van de wetenschap 
hierin? 
 
Leeswijzer  
In hoofdstuk 2 wordt aan de hand van literatuuronderzoek het theoretisch kader van het 
onderzoek uitgewerkt. Er wordt ingegaan op wetenschappelijk onderzoek naar hoe het 
succes van de organisatie tot stand komt en wat de rol van de direct leidinggevende 
daarbij is. Tevens wordt ingegaan op methodologische problemen die met dit soort 
onderzoeken samenhangt en welk antwoord de wetenschap hierop heeft gevonden. Eén 
en ander resulteert in een conceptueel model en in de hypothesen die in mijn onderzoek 
worden getoetst. 
 
In hoofdstuk drie wordt de gekozen onderzoeksmethode toegelicht en wordt ingegaan op 
de vraag of het onderzoek representatief, betrouwbaar en generaliseerbaar is. Verder 
wordt toegelicht hoe het onderzoek uitgevoerd is en worden de variabelen 
geoperationaliseerd.  
 
In hoofdstuk vier volgen de resultaten. De verzamelde data worden geanalyseerd en 
geïnterpreteerd. Er wordt nagegaan of de resultaten de hypothesen bevestigen en of de 
resultaten vergelijkbaar zijn met binnen- en buitenlands onderzoek. 
 
Hoofdstuk vijf is het afsluitende hoofdstuk met daarin  
- de conclusies met betrekking tot het onderzoek en de geformuleerde hypothesen; 
- de discussie over de betrouwbaarheid en validiteit van gebruikte methoden en 
technieken, de bijdrage van de onderzoeksresultaten aan bestaande 
wetenschappelijke kennis en literatuur en de analyse van de resultaten van het 
onderzoek ten opzichte van theoretische bevindingen zoals deze aan de orde 
komen in hoofdstuk 2; 
- aanbevelingen voor enerzijds vervolgonderzoek en anderzijds voor praktische 
implicaties volgend uit het onderzoek.  
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In dit hoofdstuk wordt aan de hand van literatuuronderzoek het theoretisch kader van 
het onderzoek uitgewerkt. In  
 paragraaf 2.1 wordt ingegaan op het gedachtegoed van (S)HRM; 
 paragraaf 2.2 worden theorieën en onderzoeken beschreven over de zogenaamde 
‗black box‘: wat bepaalt het succes van de organisatie? Er wordt ingegaan op 
methodologische problemen die met dit soort onderzoeken samenhangen en welk 
antwoord de wetenschap hierop heeft gevonden; 
 paragraaf 2.3 wordt het onderzoeksmodel beschreven; 
 paragraaf 2.4 wordt het conceptueel model en de hypothesen die in dit onderzoek 
worden getoetst beschreven. 
 
2.1  HRM 
Vanaf het midden van de jaren ‘80 wordt de term Human Resource Management (HRM) 
gebruikt om aan te geven dat met name de kwaliteit van de medewerkers het succes van 
de organisatie bepaalt (bijvoorbeeld Lado & Wilson, 1994; Huselid, 1995; Pfeffer, 1995; 
Delaney & Huselid, 1996; Becker & Gerhart, 1996; Paauwe & Richardson, 1997; Schuler 
& Jackson, 2005).  
SHRM 
De term ‗strategic human resource management‘ (SHRM) wordt gebruikt om aan te 
geven dat HRM-activiteiten moeten bijdragen aan de effectiviteit van de organisatie 
(Schuler & Jackson, 2005). Daarbij is het van belang dat er een verticale afstemming is 
tussen de strategie van de organisatie en het HR beleid en een horizontale afstemming 
tussen de diverse HR instrumenten. 
De rol van de leidinggevende 
Hoe (S)HRM ook wordt ingevuld, het resultaat is dat verantwoordelijkheid voor personele 
zaken steeds meer in de lijn gelegd wordt (Storey, 1992; Cunningham & Hyman, 1995; 
Hutchinson & Wood, 1995; McGovern et al., 1997; Harris, 2001). 
De opkomst van HRM en het leggen van verantwoordelijkheid voor personele zaken in de 
lijn staat niet los van de ontwikkelingen in de jaren ‘80. Veranderingen, zoals de recessie 
van de jaren ‘80, afnemende macht van de vakbonden, moordende concurrentie, 
toenemende vraag naar producten en service tegen een goede prijs/kwaliteitverhouding, 
de globalisering en de opkomst van de kenniseconomie maakten het noodzakelijk dat er 
veel meer op de prestaties van de medewerkers gestuurd moest worden om de doelen 
van de organisatie te kunnen behalen. Het belang van personeelsmanagement door de 
direct leidinggevende nam hierdoor toe (Tyson, 1987; Purcell et al., 2009).  
2.2  Succes van de organisatie: hoe komt dit tot stand? 
Inleiding 
De assumptie van HRM is dat de kwaliteit van de medewerkers  het succes van de 
organisatie bepaalt, maar hoe komt dit verband tot stand? Sinds de jaren ‘90 is er 
veelvuldig onderzoek gedaan naar het verband tussen HRM en de prestaties van de 
organisatie. In de jaren ‘90 waren de wetenschappers het over het algemeen wel met 
elkaar eens dat de wijze waarop HRM binnen een organisatie is ingericht van grote 
invloed is op de resultaten van de organisatie (Arthur, 1994; Huselid, 1995; Becker & 
Gerhart, 1996; Appelbaum et al., 2000; Guthrie, 2001). Alleen: hoe dit verband tot stand 
komt, was als het ware een ‗black box‘. Dit werd veroorzaakt door diverse 
methodologische- en theoretische problemen. 
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Theoretische problemen 
Oorzaak van het ‗black box‘ probleem is dat het ontwikkelen van een theorie over wat 
HRM is en doet over het algemeen genegeerd werd (Guest, 1997; Purcell et al, 2009). 
Volgens Purcell hebben de problemen rondom methodologie de meeste aandacht 
gekregen, maar zijn de theoretische problemen uiteindelijk de meest belangrijke 
gebleken. 
Guest (1997, p. 263) zegt het volgende daarover: 
―if we are to improve our understanding of the impact of HRM on performance, we need a 
theory about HRM, a theory about performance and a theory about how they are linked”.  
Lepak et al. (2006, p. 220) hebben het over het risico van “de kar voor het paard 
spannen”.  
Wil je onderzoeken hoe de relatie tussen het HR beleid en de prestaties van een 
organisatie tot stand komen, dan heb je een model nodig waarin dit causale verband 
duidelijk wordt gemaakt. HR praktijken zijn een noodzakelijke, maar nooit een voldoende 
component stellen Purcell et al. (2009). Het zijn de direct leidinggevenden, zij die het HR 
beleid uitvoeren en de  organisatiecultuur uitdragen (ook wel klimaat genoemd), die 
hierbij inbegrepen moeten worden. Ook andere zaken als de hoeveelheid medewerkers, 
functie-ontwerp, organisatiewaarden- en cultuur en wat Edwards en Wright (2001, p. 
581) ―social relations of production” noemen zijn relevant.  
HRM black box 
Hoewel leidinggevenden een grote rol spelen bij de uitvoering van HRM werd deze factor 
in het verleden nauwelijks meegenomen in het onderzoek naar de effectiviteit van HRM. 
Dit is vreemd, want bij de vertaling van ontwikkeld naar geïmplementeerd HRM speelt de 
lijnmanager en niet de HR-afdeling de cruciale rol (Biemans, 2007). 
Het gebruik van één respondent per organisatie 
De reden dat er niet gekeken werd naar de rol van de direct leidinggevende in het tot 
stand komen van de resultaten van de organisatie was dat er voornamelijk cross-
sectioneel onderzoek werd gedaan waarbij de mening over het succes van het HR beleid 
en HR instrumenten werd gevraagd aan één medewerker per organisatie. Over het 
algemeen was dit de HR manager. De mening van de direct leidinggevenden en de 
medewerkers met betrekking tot hoe het beleid en praktijken in werkelijkheid worden 
ervaren, werd genegeerd (Purcell, 1999; Truss, 2001; Boselie et al., 2005; Hope-Hailey 
et al., 2005; Khilji & Xiaoyun Wang, 2006; Purcell & Hutchinson, 2007; Edgar & Geare, 
2009;).  
Methodologische problemen 
Er zijn diverse methodologische problemen te benoemen. Boselie et al. (2005, p. 81) 
stellen in hun overzichtstudie naar de impact van HRM op bedrijfsprestaties: 
“Moreover, all findings come with serious caveats attached and concessions concerning 
methodological limitations, either because potentially decisive variables have been 
omitted or causality cannot properly be inferred, most studies being cross-sectional and 
confined to correlations”. 
Causaliteit 
Er zijn verschillende problemen met causaliteit.  
Veel modellen gaan ervan uit dat HRM wordt bepaald door de strategische 
organisatiedoelen. Echter, er is weinig bekend over wat de impact is van de HR functie en 
van de medewerkers op de strategie van de organisatie (Golden & Ramanujam, 1985; 
Harris & Ogbonna, 2001; Boselie et al., 2005). 
Een probleem met veel onderzoeken is dat het lastig is om te bewijzen dat financiële 
resultaten van de organisatie, veroorzaakt worden door houding en gedrag van de 
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medewerkers. Eén probleem hierin is het tijdsverloop; het kan namelijk meerdere jaren 
duren voordat een HRM interventie volledig gerealiseerd is (Huselid & Becker, 1996; Kato 
& Orishima, 2002). De prestaties kunnen zelfs onmiddellijk na een verandering in het 
HRM beleid verminderen, omdat de organisatie zich nog moet aanpassen aan het nieuwe 
beleid (Pil & MacDuffie, 1996). Om dit goed te kunnen onderzoeken is longitudinaal 
onderzoek nodig. De meeste onderzoeken meten echter HRM en prestaties op hetzelfde 
moment en kijken daarmee meer naar correlaties dan naar causale verbanden.  
Omgekeerde causaliteit 
Kan het niet zo zijn dat elke significante positieve relatie tussen HRM en financiële 
prestaties alleen maar komt omdat de organisatie rijk en succesvol is? Rijke en 
succesvolle organisaties kunnen meer investeren in HRM dan minder succesvolle 
organisaties (Hiltrop, 1999; Wright & Haggarty, 2005; Paauwe & Boselie, 2005). De 
meeste onderzoeken echter negeren mogelijke omgekeerde causaliteit.  
Schneider et al. (2003) gaan in hun controversiële onderzoek nog verder. Zij vonden 
geen consistente patronen tussen medewerkerstevredenheid en markt- en financiële 
prestaties. Ze beargumenteren dan ook dat de houding van medewerkers ―te ver 
verwijderd‖ is van zulke eindresultaten om een direct verband te kunnen maken (2003, 
p. 848). Maar een belangrijkere bevinding van hen was dat medewerkerstevredenheid 
meer wordt veroorzaakt door markt- en financiële prestaties van de organisatie dan 
omgekeerd (p. 845). In hun conclusie, bekritiseren ze modellen die causale verbanden 
leggen tussen de houding van het personeel en de bedrijfsprestaties als op zijn best te 
simpel en op zijn slechts foutief (p. 846). Deze problemen leiden Boselie et al. (2005) 
ertoe hun eerdere scepticisme te herhalen over de methodologische validiteit van het 
isoleren van de impact van de HRM van een organisatie van alle andere variabelen die 
mogelijk het financiële succes medebepalen. Ook hier kan longitudinaal onderzoek veel 
van deze problemen oplossen. 
Onvoldoende kennis bij de respondenten 
Ook al vraag je informatie bij verschillende respondenten binnen één organisatie, dat wil 
niet zeggen dat je betrouwbare resultaten krijgt. Medewerkers hebben mogelijk  
onvoldoende zicht op de hele organisatie of op de daadwerkelijke HR praktijken (Purcell 
et al., 2009).  
Legitimiteit 
Legitimiteit is een andere voorwaarde (Paauwe, 2004). Schandalen zoals Enron in de VS 
en Ahold in Nederland zouden twijfel op moeten roepen over de waarheidsgetrouwheid 
van het meten van korte termijn financiële resultaten als een geloofwaardige indicator 
van organisatiesucces. Zoals Boxall & Purcell (2003, p. 95) zeggen: 
“The stakeholders that matter are not only shareholders but also employees, the state 
and the public at large who have expectations that the firm will use society’s resources in 
legitimate ways”. 
Welke prestatie-indicatoren te gebruiken? 
Resultaten anders dan verkoop, winst en marktwaarde zijn daarom belangrijk in het 
evaluatieproces. De uiteindelijke behoefte van bijna alle organisaties is immers een 
gezonde en succesvolle organisatie op de lange(re) termijn te zijn (Boxall & Purcell, 
2003). Dit kan door een belanghebbende benadering (Freeman, 1985) te hanteren, zoals 
de ‗balanced scorecard‘ (Kaplan & Norton, 1992). Resultaten vanuit het perspectief van 
belanghebbenden in plaats vanuit het perspectief van aandeelhouders en managers 
blijken echter minder vaak voor te komen (Boselie et al., 2005). Organisaties richten hun 
HR systemen vaak zo in dat deze ingericht zijn op het maximaliseren van financiële 
resultaten, met de nadruk op winst voor aandeelhouders (Purcell et al., 2009). Overigens 
geven zij aan dat dit een typisch westers fenomeen is. In Japan wordt veel meer de 
nadruk gelegd op de belanghebbendenbenadering i.p.v. op de 
aandeelhoudersbenadering. 
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Meerdere maatstaven om uitkomsten te meten door meerdere actoren leveren vaak ―op 
het eerste gezicht tegenstrijdige en onverenigbare conclusies op” (Truss, 2001, p. 1144). 
In plaats van deze tegenstrijdigheden te negeren, is het beter om hiermee rekening te 
houden. Deze tegenstrijdigheden zijn belangrijk om te kunnen begrijpen hoe deze 
complexe relatie tot stand komt.  
Het gebruik van meer ‗nabije‘ prestatie-indicatoren is aan te bevelen, bijvoorbeeld 
productiviteit en kwaliteit. Dit is belangrijk omdat, zoals Guest heeft beargumenteerd 
(1997, p. 269), ―dat we moeten verwachten dat de impact van HRM zwakker wordt als 
andere factoren interveniëren‖. De prestaties van organisaties zijn afhankelijk van vele 
factoren, zowel van binnen als buiten de organisatie (Hitt et al, 2001). Trouwens, ook 
meer nabije prestatie-indicatoren hebben hun eigen problemen. Purcell et al. (2009) 
geven aan dat ook meer nabije prestatie-indicatoren aangepast moeten worden aan 
sectorale verschillen. Hoe dan ook, stellen Boselie et al. (2005): ―als wordt bewezen dat 
HRM ervoor zorgt dat een organisatie goederen meer efficiënt produceert en betere 
service verleent, dan is dit waardevol op zich zonder dat er vage directe verbanden met 
financiële resultaten gezocht hoeven te worden”. 
Truss (2001) geeft aan dat er bredere, meer kwalitatieve methoden nodig zijn om het 
fenomeen van HRM te bestuderen, met gebruikmaking van meerdere bronnen, zodat de 
reden van besluiten die worden genomen achterhaald kan worden (Boxall, 1991; Becker 
en Gerhart, 1996; Guest, 1997; Gerhart, 1999). Zij geeft aan dat enkele beperkingen 
van bestaande studies zijn dat zij bijna zonder uitzondering kwantitatieve technieken 
hebben gebruikt, cross-sectioneel zijn geweest en dat zij hebben vertrouwd op één 
informant per organisatie (Ichniowski et al, 1996; Purcell, 1999). Bij het vertrouwen op 
één informant per organisatie is het risico groot dat er sociaal wenselijke antwoorden 
gegeven worden en/of dat de perceptie van deze informant niet klopt met de 
werkelijkheid. 
Strekking/omvang van de HR praktijken 
Wat wordt nu verstaan onder HR praktijken? En, welke (set) van HR praktijken moet bij 
onderzoek in beschouwing worden genomen? Daar is geen consensus over en dat vind je 
in de diverse onderzoeken terug. Verder wordt er vaak niet gekeken naar negatieve 
invloeden zoals toename van werkstress.  
Werkdruk, stress en de balans tussen werk en privé  
Over het algemeen worden positieve indicatoren gebruikt om de impact van HRM op de 
prestaties van medewerkers te meten. Populaire indicatoren zijn harde maatstaven zoals 
verloop van medewerkers (bijvoorbeeld Huang, 1997; Shaw et al., 1998; Batt, 2002) en 
ziekteverzuim (bijvoorbeeld Lowe et al., 1997). Subjectieve gedragsindicatoren zijn 
baantevredenheid (bijvoorbeeld Guest, 1999; Hogue, 1999), commitment (bijvoorbeeld 
Tsui et al., 1997) en vertrouwen in het management (bijvoorbeeld Whitener, 2001). In 
belangrijke onderzoeken zijn ook de mogelijk negatieve effecten van HRM op 
medewerkers onderzocht. Het onderzoek van Ramsay et al. (2000) mat de stressniveaus 
van medewerkers en de percepties van medewerkers over verhoging van het werktempo. 
White et al. (200) onderzochten de impact van bepaalde HR praktijken op het ―werk-
thuis effect‖, een vorm van balans tussen werk en privé. Godard (2001b, p. 789) vond 
dat een gematigd opnemen van ―HRM-achtige’‖ praktijken positieve uitkomsten voor 
medewerkers had, maar dat intensief overnemen de stressniveaus verhoogd. MacDuffie 
(1995, p. 218) uitte ook bezwaren dat ―flexibele productie‖ bijdroeg aan ―het opjagen 
van werknemers‖, maar zonder een maatstaf voor het werktempo kon hij geen causaal 
verband aantonen.  
Echter, Bliese & Halverson (1998) vonden dat bij een organisatie of afdeling met hoge 
niveaus van consensus tussen medewerkers met betrekking tot hun affectieve houding 
naar de organisatie er minder sprake is van interne conflicten en stress, wanneer de 
organisatie flexibiliteit van de medewerkers vraagt om organisatie- of operationele 
veranderingen of een kortdurende toename van de productievraag op te vangen. 
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Bakker (2009) stelt in zijn onderzoek naar bevlogenheid het volgende: 
De resultaten suggereren dat werknemers veel werk aankunnen, zolang ze maar worden 
gecompenseerd met voldoende hulpbronnen. Het lijkt er zelfs op dat de taakeisen 
vertaald worden in uitdagingen, en dat werknemers vooral bevlogen worden onder 
moeilijke omstandigheden, wanneer er veel van hen wordt gevraagd.  
HR architectuur en AMO 
Pogingen om bovengenoemd probleem (welke HR praktijken te gebruiken) op te lossen 
hebben geleid naar een focus op ‗HR architectuur‘ (Becker & Gerhart, 1996; Lepak & 
Snell, 1999; Wright & Gardner, 2004). Dit model suggereert sterk dat een HR systeem 
van een organisatie (zou) moeten variëren naar gelang het type medewerker dat erbij 
betrokken is. Dit model impliceert een meer doelgerichte focus op die medewerkers 
waarvan hun unieke bekwaamheden waarde toevoegen aan de organisatie en zeldzaam 
zijn. Uit recent onderzoek (Kersley et al., 2006) blijkt dat er gemiddeld vier soorten 
groepen medewerkers zijn in iedere organisatie. Daarnaast is er steeds meer sprake van 
outsourcing en het gebruik van flexibele krachten. Toekomstige onderzoeksprojecten 
moeten volgens Boselie et al. (2005) differentiëren tussen HR praktijken die gericht zijn 
op deze ‗kern‘ medewerkers en HR praktijken die gericht zijn op de overige medewerkers 
en vervolgens de uitkomsten meten voor beide groepen medewerkers. Inmiddels is er 
min of meer consensus ontstaan over conceptuele categorieën van medewerkers en de 
daarvoor benodigde kennis en vaardigheden, motivatie en regelruimte/invloed van deze 
medewerkers (Wright & Boswell, 2002, p. 253). Dit valt tegenwoordig onder de noemer 
AMO (ability, motivation and opportunity) (Boxall & Purcell, 2003).  
Het AMO is een theoretische raamwerk Boxall en Purcell (2003) dat veronderstelt dat de 
resultaten van de organisatie een optelsom is van Ability + Motivation + Opportunity (P 
= f(A,M,O)). Volgens Purcell et al. (2009) helpt het AMO model het ‗lijst‘ probleem 
oplossen, omdat er geen definitieve lijst van ‗beste HR praktijken‘ nodig is. Deze zullen 
anders zijn voor iedere organisatie.  
Onder AMO wordt verstaan:  
 de bekwaamheid (ability) van de medewerker om het werk uit te voeren; 
 de motivatie (motivation) van de medewerker om het werk uit te voeren; 
 de mogelijkheid (opportunity) van de medewerker om het werk uit te voeren. 
Met andere woorden, de medewerker moet de vaardigheden en de motivatie hebben om 
het werk te doen. Daarnaast moeten werk- en werkomgeving de benodigde structuur, 
ondersteuning en mogelijkheden tot overleg bieden om het werk te kunnen uitvoeren. 
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Figuur 2.1: The AMO framework (Boxall & Purcell, 2003) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2.2: HRM and collective performance variables (Boxall & Purcell, 2003) 
 
Het kan echter zijn dat HRM deze prestaties direct beïnvloedt (bijvoorbeeld door het 
trainen en opleiden van medewerkers, functieontwerp of performancemanagement), 
terwijl de HRM-gerelateerde houding en gedrag van medewerkers onveranderd blijft 
(bijvoorbeeld de motivatie of de intentie om de organisatie te verlaten). Dit illustreert het 
belang van een intermediërende fase in de ‗black box‘. Het mooie van het theoretische 
AMO-raamwerk (zie figuur 3.1 en 3.2) is volgens Boselie et al. (2005) dat 
intermediërende veranderingen in de bekwaamheden, motivatie en mogelijkheden van 
medewerkers in het model zijn inbegrepen. Motivatie is het expliciete HR gerelateerde 
intermedium hier; de andere twee kunnen beschouwd worden als directe invloeden op 
prestaties. 
Klimaat 
De motivatie van medewerkers wordt sterk beïnvloed door de percepties van 
medewerkers over hun werkgever (Coyle-Shapiro & Kessler, 2000). Dit wordt een 
psychologisch klimaat genoemd. Onder een organisatieklimaat wordt de gedeelde 
waarneming van medewerkers op organisatieniveau verstaan. Zowel het psychologische 
klimaat als het organisatieklimaat worden gezien als mediators in de relatie tussen HR 
praktijken en het succes van de organisatie (Koppelman et al., 1990; Ostroff & Bowen, 
2000). Het gaat daarbij niet zozeer om hoe de daadwerkelijke situatie is, maar meer om 
hoe de situatie, onder meer op basis van percepties, cognitieve mappen en gedrag, 
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―gezien‖ wordt (Drazin, Glynn, & Kazanjian, 1999). 
 
Wanneer medewerkers dezelfde percepties delen ontstaat er een betekenisvolle 
constructie (James, 1982; Jackofsky & Slocum, 1988; Payne, 2000; Schneider et al., 
2002), of te wel een sterk klimaat (Schneider, Salvaggio & Subirats, 2002; Bowen & 
Ostroff, 2004) of een sterke situatie (Mischel, 1973, 1977). Daarbij is de achterliggende 
gedachte dat des te meer de HR praktijken de belangrijke strategische doelen uitdragen 
en aangeven welk gedrag verwacht, ondersteund en beloond wordt, des te groter de 
kans is dat die doelen ook daadwerkelijk behaald zullen worden (bijvoorbeeld Schneider, 
1990).  
Sterkte van het HRM systeem 
Het concept ―sterkte van het HRM systeem‖ is afkomstig van Bowen en Ostroff (2004). 
Een sterk HRM systeem kenmerkt zich volgens hen door haar sterk onderscheidende 
karakter, de consistentie en de grote mate van consensus tussen de beleidsbepalers. De 
boodschap wordt hierdoor ondubbelzinnig gecommuniceerd; de medewerkers weten wat 
ze kunnen verwachten en wat er van hen wordt verwacht. Dit heeft een positief effect op 
de mate van organisatiecommitment van de medewerkers. Onder 
organisatiecommitment wordt de mate van emotionele binding, identificatie met en 
betrokkenheid van de medewerker met de organisatie onder verstaan  (Allen & Meyer, 
1990). Commitment van de medewerker is van belang om de strategisch doelen van de 
organisatie te kunnen behalen. 
Volgens Bowen en Ostroff (2004) zijn er twee factoren die de sterkte van een HRM 
systeem bepalen: 
1. de consensus tussen belangrijke HR besluitvormers over HR praktijken 
(lijnmanagers én HR professionals) – resultaat: duidelijkheid over de HR 
boodschap; 
2. de consensus over HR rollen – resultaat: legitimiteit van gezag. 
People management-performance causal chain 
Commitment en werktevredenheid van de medewerkers zijn belangrijk willen deze het 
extra stapje willen zetten voor de werkgever. Purcell et al. vonden in hun onderzoek naar 
het ―black box‖ probleem (2003) dat de kwaliteit van de leidinggevende doorslaggevend 
hierin is. Het is immers de direct leidinggevende die steeds meer uitvoering moet geven 
aan HR praktijken.  
 
        
          
 
  
 
 
       
Figuur 2.3: leiderschapskwaliteiten en tevredenheid met de HR praktijken beïnvloeden het commitment van de 
medewerker (Purcell & Hutchinson, 2007) 
De direct leidinggevende heeft grote invloed op hoe de HR praktijken worden ervaren 
door de medewerkers en daarmee op de houding en het gedrag van de medewerkers en 
uiteindelijk op de resultaten van de afdeling. Als basis gebruikten zij het theoretische 
model van Wright en Nishii (2004). Dit model onderstreept het feit dat er grote 
Leiderschaps-
kwaliteiten 
 
 
 
Tevredenheid 
met  
HR -praktijken 
 
 
 
Commitment 
medewerker 
met 
 
 
 
 
Werkgever 
 
 
 
 
Werk 
 
 
 
 
16 Hoofdstuk 2: LITERATUURONDERZOEK  
verschillen kunnen zijn tussen de intenties van het management en wat het management 
daadwerkelijk doet (zie figuur 2).  
 
 
 
Figuur 2.4: people management-performance causal chain (Wright & Nishii, 2004) 
Boxall et al. (2007B, p. 7) stellen dat het ―de procesketen is dat het HRM model goed 
laat werken” (en slecht). Dit soort onderzoeken is relatief nieuw in HRM, maar er zijn een 
groeiend aantal onderzoekers die soortgelijk, belangrijk onderzoek hebben verricht 
(bijvoorbeeld Ostroff & Bowen, 2000; Judge et al., 2001; Khilji & Wang, 2006; Edgar & 
Geare, 2007).  
2.3  Conceptueel model 
 
Eén van de uitkomsten uit het onderzoek van Purcell & Hutchinson (2007) was  dat 
commitment positief samenhangt met de waardering die medewerkers hebben voor de 
HR praktijken. En dat dit verband sterker wordt als daarbij ook het leiderschapsgedrag 
positief gewaardeerd wordt. Deze uitkomst heb ik verwerkt tot onderstaand conceptueel 
model. Naar aanleiding van de onderzoeken naar bevlogenheid in binnen- en buitenland 
heb ik ook bevlogenheid opgenomen in dit model. 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2.5: conceptueel model 
 
2.4 Onderzoeksmodel en hypothesen 
 
In onderstaand onderzoeksmodel wordt een uitsnede van het conceptueel model 
weergegeven. In dit onderzoeksmodel wordt aangegeven welke concepten en welke 
relaties door mij onderzocht zijn.  
De reden waarom ik voor een uitsnede heb gekozen is omdat dit deel van het 
conceptueel model goed te onderzoeken is binnen het tijdsbestek van een 
afstudeeronderzoek. Onderzoek naar het hele model zou jarenlang onderzoek vergen. 
Bovendien hebben meerdere onderzoeksteams in het buitenland het gehele model al 
onderzocht. Zodanig dat er in wetenschappelijke kring consensus is dat de kwaliteit van 
de direct leidinggevende, tezamen met de sterkte van het HR systeem van grote invloed 
is op de resultaten van de organisatie. Als de resultaten van buitenlands onderzoek 
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(binnen deze uitsnede) stand houden binnen een Nederlandse non-profitorganisatie, kan 
er daarom geconcludeerd worden dat het hele model van toepassing is op de resultaten 
van het onderzoek.  
 
 
 
 
 
 
Figuur 2.6: onderzoeksmodel 
In dit onderzoek zijn daarom de volgende hypothesen onderzocht:  
Hypothese 1: 
 Bevlogenheid en commitment hangen positief samen met de waardering die 
medewerkers hebben voor de HR-praktijken. 
Hypothese 2: 
 Dat verband wordt sterker wanneer daarbij ook het leiderschapsgedrag positief 
gewaardeerd wordt (met andere woorden: het verband uit de eerste hypothese 
wordt gemodereerd door de waardering van medewerkers voor het 
leiderschapsgedrag). 
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Hoofdstuk 3: METHODOLOGIE 
 
In dit hoofdstuk wordt de gekozen onderzoeksmethode toegelicht en wordt ingegaan op 
de vraag of het onderzoek betrouwbaar, representatief en generaliseerbaar is. Verder 
wordt toegelicht hoe het onderzoek uitgevoerd is en worden de variabelen 
geoperationaliseerd.  
 
De  opzet van het onderzoek 
Dit onderzoek heeft in de eerste plaats een theoretische doelstelling. Het onderzoek is te 
typeren als toetsend. De onderzoeksmethode is een survey. Dataverzameling is door 
middel van twee vragenlijsten, die ik heb gecombineerd tot één vragenlijst (zie bijlage 
1). De verkorte UBES vragenlijst (2003) combineer ik met de vragenlijst van Purcell en 
Hutchinson (2007).  
 
De vragenlijst is uitgezet via een daarin gespecialiseerde website, te weten 
www.studentenquête.nl. De data uit de samengestelde vragenlijst zijn overgezet in een 
SPSS-bestand en vervolgens statistisch verwerkt. Het onderzoek is daarmee kwantitatief 
van aard. De resultaten uit de vragenlijst worden op één bepaald moment in de tijd 
gemeten, waardoor dit onderzoek als cross-sectioneel wordt gekenmerkt. De 
onderzoekspopulatie in dit onderzoek omvat de medewerkers van één organisatie.  
 
Respons 
Om een betrouwbaar en valide onderzoek mogelijk te maken, was een respons van rond 
de 50% wenselijk. Dit komt neer op 213 van de 426 medewerkers. Ik ben daarbij 
uitgegaan van een foutenmarge van 5%, een betrouwbaarheidsniveau van 95% en een 
spreiding van 50% (http://www.journalinks.be/steekproef/). 
Resultaat 
237 van de 426 medewerkers hebben de vragenlijst ingevuld. Dit is een respons van 
56%. 
Onderzoekspopulatie 
De onderzoekspopulatie van dit onderzoek wordt gevormd door de medewerkers van 
Cardea Jeugdzorg te Leiden.  
Representativiteit 
Bij het uitvoeren van een onderzoek is het belangrijk dat de uitkomsten representatief 
zijn. Dat wil zeggen dat de groep respondenten (de steekproef) een representatieve 
vertegenwoordiging is van de onderzoekspopulatie (alle medewerkers van Cardea) en dat 
resultaten uit het onderzoek niet alleen op de respondentengroep betrekking hebben, 
maar ook van toepassing zijn op de onderzoekspopulatie en er in dat verband dus ook 
conclusies aan kunnen worden verbonden. Door middel van een Pearson's chi-square 
goodness of fit test (zie bijlage 2) is bepaald of de groep respondenten een 
representatieve vertegenwoordiging is van de onderzoekspopulatie. Door in de Pearson's 
chi-square goodness of fit test gebruik te maken van verwachte (op basis van populatie) 
en geobserveerde frequentie (op basis van respondentengroep) kan bekeken worden of 
de groep respondenten en de onderzoekspopulatie significant verschillen. Als de waarde 
van Chi-square dicht bij nul ligt, zijn de waargenomen en verwachte frequenties gelijk en 
zal de nulhypothese niet worden verworpen. De frequentieverdeling van de variabele is 
dan gelijk aan de theoretische verdeling. De p-waarde (Asymp. Sig. in de tabel) is dan > 
0,05. Is de waarde van Chi-square hoog, dan wordt de nulhypothese wel verworpen en 
zijn beide frequentieverdelingen niet identiek (De Vocht, 2009).  
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Resultaat 
Bij de controlevariabelen leeftijd, aantal jaren werkzaam bij Cardea en contracturen per 
week heb ik door middel van de Pearson‘s Chi-Square goodness of fittest (zie bijlage 2) 
bepaald of de respondentengroep een representatieve vertegenwoordiging is van de 
onderzoekspopulatie.  
De controlevariabele opleiding heb ik niet kunnen checken aangezien bij Cardea het 
opleidingsniveau niet centraal wordt bijgehouden. Ook heb ik de variabele aantal jaren 
werkzaam in huidige functie niet kunnen testen omdat bleek dat deze data veelal niet 
goed bijgehouden wordt in het personeelsregistratiesysteem. 
De respondentengroep blijkt representatief te zijn voor de variabelen leeftijd en aantal 
contracturen per week. Dat is niet het geval bij de variabelen aantal jaren werkzaam bij 
Cardea en functie. Medewerkers met een wat langer dienstverband (> 2 jaar) zijn 
oververtegenwoordigd in de respondentengroep. Bij de variabele functie zijn de 
pedagogisch medewerkers ondervertegenwoordigt en de ambulant hulpverleners 
oververtegenwoordigt. Een verklaring voor het eerste is mogelijk dat pedagogisch 
medewerkers op een groep staan en relatief weinig tijd achter de computer doorbrengen. 
Een verklaring voor de oververtegenwoordiging van de ambulant hulpverleners heb ik 
niet. Door middel van het invoeren van een wegingsfactor bij beide variabelen is bekeken 
of er significante verschillen ontstaan bij de uitvoer van de correlatie analyse (zie bijlage 
5). Dit bleek niet het geval te zijn.  
Generaliseerbaarheid 
Aangezien de vragenlijst bij één organisatie afgenomen is, kunnen de resultaten niet 
zonder meer gegeneraliseerd worden naar andere (jeugdzorg)organisaties.  
Instrumentontwikkeling 
In dit onderzoek is bekeken of binnen de casusorganisatie, Cardea Jeugdzorg, de 
onderzoeksresultaten van Purcell et al. (2003) betreffende de people management-
performance chain stand houden. De variabele perceptie van leiderschapsgedrag 
modereert de onafhankelijke variabele tevredenheid met HR praktijken. Commitment is 
als afhankelijke uitkomst onderzocht. Verder is onderzocht of commitment ook de 
afhankelijke variabele bevlogenheid beïnvloed wordt door perceptie van 
leiderschapsgedrag en tevredenheid met HR praktijken.  
Er is gebruik gemaakt van twee vragenlijsten, die tot één vragenlijst is samengevoegd 
(zie bijlage 1). Dit zijn de vragenlijst van Purcell et al. (2003) en de verkorte 
werkbelevingslijst (UBES, Schaufeli & Bakker, 2003). De verschillende variabelen zijn 
meetbaar gemaakt met behulp van deze vragenlijst.  
Vragenlijst Purcell et al. (2003) 
Het onderzoek van Purcell et al. (2003) is verricht binnen het AMO framework. Dit 
betekent dat medewerkers goed presteren als ze dit kunnen doen omdat ze in het bezit 
zijn van de benodigde kennis en vaardigheden; ze de motivatie hebben om dit (goed) te 
doen; en dat ze de mogelijkheden krijgen om hun kwaliteiten te ontwikkelen (Purcell et 
al. 2003, blz. ix). Daar is een reeks van HR beleid en praktijken voor nodig. Purcell et al. 
identificeerden er 11 te weten werving & selectie, training & ontwikkeling, 
carriëremogelijkheden, communicatie, inspraak, teamwerk, waardering, salaris, 
baanzekerheid, uitdaging, autonomie en werk/privé balans. 
 
De vragenlijst die Purcell et al. hebben gebruikt is te vinden in bijlage 1 onder ‘vragenlijst 
1‘. Deze items zijn gebruikt om de perceptie van leiderschapsgedrag te meten met 
betrekking tot de dimensies betrokkenheid, ondersteuning, communicatie en eerlijkheid. 
De schalen die de tevredenheid met aspecten van HR beleid meten zijn tevredenheid met 
HR praktijken (die gebaseerd is op negen items elk met een vijfpuntsschaal), plus drie 
andere items die een andere schaal gebruiken: samenwerking in het team, openheid en 
werk/privé balans. In de oorspronkelijke vragenlijst van Purcell en Hutchinson stond ook 
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een item over prestatiebeloning. Maar aangezien Cardea geen prestatiebeloning kent, is 
dit item verwijderd uit de vragenlijst. 
 
Sommige van de variabelen zijn gebaseerd op een enkele schaal, andere zijn gebaseerd 
op meerdere schalen.  
 
Werkbelevingslijst (UBES, Schaufeli & Bakker, 2003) 
Deze vragenlijst is te vinden in bijlage 1 onder ‘vragenlijst 2‘. De werkbelevingslijst meet 
de mate van bevlogenheid van medewerkers. De UBES is er in twee varianten. Er is 
gekozen voor de verkorte variant om de totale vragenlijst niet te lang te maken. De 
verkorte UBES meet drie items, te weten vitaliteit, toewijding en absorptie. Elk item 
bestaat uit drie uitspraken.  
De schaal die vitaliteit meet wordt gekenmerkt door het beschikken over veel energie en 
(geestelijke) veerkracht, zich sterk en fit voelen, niet snel vermoeid raken en doorgaan 
en doorzetten als het tegenzit.  
De schaal die toewijding meet wordt gekenmerkt door enthousiasme, inspiratie, trots, 
uitdaging en voldoening. 
De schaal die absorptie meet wordt gekenmerkt door het op plezierige wijze helemaal 
opgaan in het werk, er door in vervoering raken en er niet meer van los kunnen komen, 
waarbij de tijd snel voorbij gaat en andere dingen worden vergeten. 
Controlevariabelen 
In dit onderzoek zijn op drie na dezelfde controlevariabelen gebruiken als Purcell en 
Hutchinson (2007) in hun meerjarig onderzoek. Deze zijn leeftijd, aantal jaren werkzaam 
bij de organisatie, aantal jaren werkzaam in de huidige functie en contracturen. De 
controlevariabelen overwerk en vakbondslidmaatschap zijn niet gebruikt in dit onderzoek. 
In principe werkt iedereen binnen Cardea 36 uur per week. Extra gewerkte uren worden 
in de loop van het jaar gecompenseerd. Van de controlevariabele vakbondslidmaatschap 
is geen gebruik gemaakt omdat binnen Nederland en zeker binnen de sector jeugdzorg 
medewerkers veel minder georganiseerd zijn dan in Engeland. In plaats daarvan zijn de 
controlevariabelen functie en opleiding toegevoegd, omdat dit binnen Nederland 
veelgebruikte controlevariabelen zijn én omdat ik verwachtte dat deze van invloed zijn op 
de mate van commitment en bevlogenheid van de medewerkers. De in onderzoeken 
veelgebruikte controlevariabele geslacht is niet in dit onderzoek opgenomen, vanwege 
het lage percentage mannen dat binnen de Cardea werkzaam is.  
Schaalconstructie 
Belangrijk bij de schaalconstructie is dat alle items gelijk geformuleerd zijn. De items van 
de vragenlijst van Purcell et al. (2003) zijn deels positief (de controlevragen), deels 
negatief (de resterende vragen) geformuleerd, die van de verkorte UBES zijn positief 
geformuleerd. Ik heb daarom de scores van de variabelen van de vragenlijst van Purcell 
et al., uitgezonderd de controlevariabelen, gehercodeerd. 
Betrouwbaarheid 
Het is belangrijk dat schalen die in een vragenlijst worden opgenomen betrouwbaar zijn. 
Een vorm van betrouwbaarheid is de interne consistentie die de samenhang tussen items 
aangeeft en dus aangeeft of de items in een schaal hetzelfde onderliggende construct 
meten. Een interne consistentiemaat is de Cronbach‘s alpha (zie bijlage 3) die een 
waarde tussen 0 en 1 kan hebben. De regels ter beoordeling van de betrouwbaarheid zijn 
als volgt: alpha moet groter zijn dan 0,7 om als voldoende te worden beoordeeld. Kijken 
we naar de schalen die meerdere items bevatten uit de vragenlijst, dan is de alpha van 
de variabele commitment 0,69, de alpha van de variabele perceptie van 
leiderschapsgedrag 0,86 en van tevredenheid met HR praktijken is 0,79. De alpha van de 
variabele bevlogenheid is 0,92 (zie bijlage 3).  
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De alpha van commitment is afgerond 0,7, het minimum om betrouwbaar te zijn.  
Validiteit 
Behalve dat bepaald is of een schaal betrouwbaar is, dient ook de validiteit van een 
schaal bepaald te worden. Betrouwbaarheid zegt iets over de interne consistentie, terwijl 
validiteit iets zegt over de mate waarin een onderzoek meet wat het beoogt te meten 
(Bryman & Cramer, 2001). Een belangrijke reden om voor reeds gevalideerde 
vragenlijsten te kiezen is dat deze vragenlijsten al voor wetenschappelijk onderzoek zijn 
gebruikt en valide zijn gebleken. 
Missing values 
Missing values (= niet beantwoorde vragen) kunnen bij het berekenen van somscores het 
beeld van de data verstoren. Om te voorkomen dat bepaalde vragen niet beantwoord 
werden heb ik de vragenlijst online laten invullen. De vragenlijst was zo ontworpen dat 
alle vragen verplicht ingevuld moesten worden (d.m.v. verplichte velden).   
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In dit hoofdstuk zijn de resultaten beschreven. Dit zijn in  
 paragraaf 4.1 de beschrijvende statistiek; 
 paragraaf 4.2 de correlatieanalyse, waarmee de eerste hypothese wordt getoetst;  
 paragraaf 4.3 de regressie analyse, waarmee de tweede hypothese wordt 
getoetst; 
 paragraaf 4.4 de beperkingen van dit onderzoek.  
4.1 Beschrijvende statistiek 
 
Beschrijvende statistiek (zie bijlage 4) wordt gebruikt om onderzoeksgegevens te 
ordenen en te presenteren in frequentietabellen en grafieken, alsmede voor het 
samenvatten van gegevens in karakteristieke maten (De Vocht, 2009). Voorbeelden van 
karakteristieke maten zijn het rekenkundig gemiddelde en de standaarddeviatie. In dit 
onderzoek zijn met behulp van beschrijvende statistiek de respons, gemiddelde scores en 
standaarddeviatie berekend van de mate van commitment en bevlogenheid van 
(groepen) medewerkers. Verder zijn er frequentietabellen gemaakt van de scores van de 
variabelen perceptie van leiderschapsgedrag, tevredenheid met HR praktijken, 
samenwerking, openheid (de mogelijkheid om grieven en zorgen te uiten) en werk/privé 
balans. 
Gemiddelde en standaarddeviatie  
De standaarddeviatie geeft de spreiding is van de scores aan. Bij een lage 
standaarddeviatie zitten de scores redelijk constant rond het gemiddelde. Een hoge 
standaarddeviatie geeft aan dat de scores flink verspreid zitten.  
Bij de commitmentvragen waren er 5 antwoordmogelijkheden, van 1: zeer mee oneens 
tot 5: zeer mee eens. De gemiddelde score van commitment is 3,98 (= score 4: mee 
eens). De standaarddeviatie is 0,497. Dit komt neer op een score tussen 3,48 en 4,48. 
Bij de bevlogenheidsvragen waren er 7 antwoordmogelijkheden, van 1: nooit tot 7: zeer 
dikwijls. De gemiddelde score van bevlogenheid is 5,26 (5 = dikwijls: één keer p.w. en 6 
= zeer dikwijls: een paar keer per week). De standaarddeviatie is 1.007. Dit komt neer 
op een score tussen 4,26 en 6,26. 
Tabel 4.1 gemiddelde en standaarddeviatie commitment en bevlogenheid 
Variabele N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Commitment 237 2 5 3,98 ,497 
Bevlogenheid 237 2 7 5,26 1,007 
Valid N (listwise) 237     
 
Groepen medewerkers 
Als eerste is er naar de correlaties gekeken tussen de controlevariabelen en de 
variabelen commitment en bevlogenheid. De sterkste correlaties zijn die: 
- tussen commitment en contracturen per week (0,112); 
- tussen bevlogenheid en functie (-0,096); 
- tussen commitment en aantal jaren werkzaam in huidige functie (-0,148*); 
- tussen bevlogenheid en aantal jaren werkzaam in huidige functie (-0,141*). 
Alleen de laatste twee correlaties zijn significant (p ≤ 0.05).  
 
Commitment en contracturen per week 
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Tabel 4.2 Gemiddelde scores commitment uitgesplitst naar contracturen per week 
 
Variabele t/m 15 uur per 
week 
16 t/m 23 uur 
per week 
24 t/m 31 uur 
per week 
32 t/m 36 uur 
per week 
Commitment 4,14 3,95 3,92 4,03 
 
Bevlogenheid en functie 
 
Tabel 4.3 Gemiddelde scores bevlogenheid per functie 
 
Variabele Pedagogisch 
medewerker 
Ambulant 
hulpverlener 
Gedrags-
wetenschapper 
Teamleider Overige functies 
Bevlogenheid 5,39 5,28 5,33 5,24 5,03 
 
Commitment en Bevlogenheid en aantal jaren werkzaam in huidige functie 
 
Tabel 4.4 Gemiddelde scores commitment en bevlogenheid per aantal jaren werkzaam in huidige functie 
 
Variabele 0-1 jaar 1-2 jaar 2-5 jaar 5-10 jaar 10 jaar of 
langer 
Commitment 4,06 4,06 3,99 3,90 3,89 
Bevlogenheid 5,58 5,73 5,09 5,11 5,22 
 
 
Frequentietabellen 
Een frequentietabel biedt inzicht in de frequentie van de waarden van een variabele. Dit 
betekent dat er geturfd wordt hoe vaak bepaalde waarden voorkomen en wat de absolute 
en relatieve frequenties van die waarden zijn (De Vocht, 2009). 
Door middel van frequentietabellen (zie bijlage 4) is te zien welk percentage van de 
respondentengroep  ―zeer tevreden‖ of ―tevreden  is versus  ―ontevreden‖ of ―zeer 
ontevreden‖ is met 
o het leiderschapsgedrag; 
o de HR praktijken. 
Purcell & Hutchinson (2007) verstaan onder de HR praktijken niet alleen de variabele ‗HR praktijken‘ op zich, 
maar ook de variabelen ‗prestatiebeloning‘, ‗samenwerking‘, ‗openheid‘ en ‗werk/privé balans‘. In plaats 
daarvan wordt ook de term ‗HR processen‘ gebruikt (zie blz. 12).  
Tabel 4.5 Frequentietabel leiderschapsgedrag, HR praktijken, samenwerking, openheid en werk/privé balans 
Variabele Tevreden of zeer 
tevreden 
Neutraal Ontevreden of zeer 
ontevreden 
Leiderschapsgedrag 54,4% 38,4% 7,2% 
Tevredenheid met HR 
praktijken 
46,1% 51,2% 2,8% 
Samenwerking 86,9% 9,3% 3,8% 
Openheid 83,5% Geen keuzemogelijkheid 16,5% 
Werk/privé balans 83,5% Geen keuzemogelijkheid 16,5% 
 
Wat opvalt is het hoge percentage neutrale scores bij de variabele tevredenheid met HR 
praktijken en het lage percentage neutrale scores bij de variabele samenwerking.  
4.2 Correlatie analyse 
 
Met correlatie wordt de sterkte en richting van een verband tussen twee variabelen 
weergegeven.  De sterkte van deze samenhang wordt beschreven met de 
correlatiecoëfficiënt.  
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Bij correlatie gelden de volgende vooronderstellingen (De Vocht, 2009): 
 het verband tussen beiden is lineair ( te controleren door middel van een 
spreidingsdiagram); 
 er is sprake van een bivariate normale verdeling (bij steekproeven van N>30 
wordt bij benadering hieraan voldaan). 
De twee belangrijkste maten voor correlatie zijn Pearson’s correlatiecoëfficiënt r en 
Spearman’s rangcorrelatiecoëfficient. 
Pearsons mag alleen gebruikt worden bij een correlatie tussen twee interval/ratio 
variabelen. Als niet aan deze voorwaarde wordt voldaan, kan Spearman‘s rangcorrelatie 
worden toegepast. Hierbij moeten de beide variabelen minimaal ordinaal zijn. 
In dit onderzoek is sprake van ordinale variabelen, behalve bij de variabele functie. Hier 
is geen sprake van een rangorde, immers keuze 5 ―overig‖ omvat functies van 
schoonmaker tot manager. Omdat er sprake is van ordinale en nominale variabelen is de 
correlatie analyse uitgevoerd met Spearman‘s rangcorrelatie (zie bijlage 5). 
Doel van de correlatieanalyse in dit onderzoek is om het verband te meten tussen de 
afhankelijke variabelen commitment en bevlogenheid en de onafhankelijke variabele 
tevredenheid met HR praktijken. 
Dit om de eerste hypothese te kunnen toetsen: 
 Bevlogenheid en commitment hangen positief samen met de waardering die 
medewerkers hebben voor de HR praktijken. 
 
Purcell & Hutchinson (2007) verstaan onder de HR praktijken niet alleen de variabele ‗HR praktijken‘ op zich, 
maar ook de variabelen ‗prestatiebeloning‘, ‗samenwerking‘, ‗openheid‘ en ‗werk/privé balans‘. In plaats 
daarvan wordt ook de term ‗HR processen‘ gebruikt (zie blz. 12).  
 
 
Resultaten 
Uit de spreidingsdiagrammen (zie bijlage 5) blijkt dat het verband tussen de 
onafhankelijke variabele tevredenheid met HR praktijken en de afhankelijke variabelen 
commitment en bevlogenheid lineair is. Ook is er sprake van een bivariate normale 
verdeling gezien de steekproefgrootte (N=237). Hiermee is voldaan aan de 
vooronderstellingen bij correlatie. 
Interpretatie 
Tabel 4.6: Interpretatie associatiematen Spearman’s rangordecorrelatiecoëfficienten 
Waarde associatiemaat Sterkte samenhang 
1 volledige samenhang 
0,75 sterke samenhang 
0,50 matig sterke samenhang 
0,25 zwakke samenhang 
0 geen samenhang (onafhankelijkheid) 
 
Uit de correlatieanalyse (zie bijlage 5) blijkt dat er sprake is van een matig sterke en 
positieve samenhang tussen de mate van tevredenheid met de HR praktijken en het 
commitment en de bevlogenheid van de respondentengroep. Dit suggereert dat de mate 
van tevredenheid met de HR praktijken van invloed is op de hoogte van het commitment 
en de bevlogenheid van de respondentengroep. Correlatie houdt niet noodzakelijkerwijs 
in dat er sprake is van causaliteit (oorzaak-gevolg verband). Echter, in eerdere 
buitenlandse (meerjarige) onderzoeken (o.a. Purcell et al., 2003, 2009) is dit causale 
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verband wél aangetoond. Er is dan ook inmiddels consensus hierover in 
wetenschappelijke kring.   
Sterkste negatieve correlaties: 
Uit het onderzoek van Purcell & Hutchinson (2007) bleek dat de lengte van het 
dienstverband, het aantal jaren in de huidige functie en leeftijd een zwakke negatieve 
samenhang hebben met de waardering voor het leiderschapsgedrag. Dit blijkt ook bij de 
respondentengroep van Cardea het geval te zijn. Verder kan er geconstateerd worden 
dat de negatieve samenhang sterker bij Cardea is dan bij Purcell & Hutchinson. 
Tabel 4.7 Sterkste negatieve correlaties 
Variabelen Cardea Purcell & Hutchinson (UK) 
Lengte dienstverband / Perceptie leiderschapsgedrag  
-0,193** 
 
-0,114* 
Aantal jaren werkzaam in huidige functie / Perceptie 
leiderschapsgedrag 
 
-0,156** 
 
-0,106* 
Leeftijd / Perceptie leiderschapsgedrag -0,168** -0,105* 
Contracturen / Werk-privé balans -0,189** -0,101* 
Functie / Uitdaging -0,176** Functie komt in onderzoek niet voor 
Leeftijd / Openheid (mogelijkheid om grieven en 
zorgen te uiten) 
-0,159* -0,042 
Functie / Openheid -0,189** Functie komt in onderzoek niet voor 
Aantal jaren werkzaam bij organisatie / Openheid -0,180** -0,007 
Aantal jaren werkzaam in functie / Openheid -0,176** -0.056 
*Bij een significantieniveau van alpha ≤ 0,05 
**Bij een significantieniveau van alpha ≤ 0,01 
Sterkste positieve correlaties 
De sterkste positieve correlaties zijn te vinden bij logische samenhangen zoals leeftijd en 
aantal jaren werkzaam bij organisatie en bij diverse combinaties met de variabelen 
perceptie van leiderschapsgedrag en tevredenheid met HR praktijken. Ook bij het 
onderzoek van Purcell & Hutchinson (2007) zijn hier matig sterke tot sterke positieve 
correlaties te vinden. 
Tabel 4.8 Sterkste positieve correlaties 
Variabelen Cardea Purcell & Hutchinson (UK) 
Leeftijd / Aantal jaren werkzaam bij organisatie  
0,518** 
 
0,506** 
Leeftijd / Aantal jaren werkzaam in huidige functie 0,392** 0,478** 
 
Leeftijd / Functie 
 
0,480** 
functie komt in onderzoek niet 
voor 
Aantal jaren werkzaam bij organisatie / aantal jaren 
werkzaam in functie 
0,657** 0,607** 
Perceptie van leiderschapsgedrag / Tevredenheid met HR 
praktijken 
 
0,568** 
 
0,569** 
Tevredenheid met HR praktijken / Commitment 0,427** 0,513** 
Tevredenheid met HR praktijken / Openheid 0,426** 0,411** 
Perceptie van leiderschapsgedrag / Openheid 0,550** 0,484** 
Perceptie van leiderschapsgedrag / Commitment 0,414** 0,417** 
Openheid / werk-privé balans 0,416** 0,276** 
*Bij een significantieniveau van alpha ≤ 0,05 
**Bij een significantieniveau van alpha ≤ 0,01 
Wegingsfactor 
Omdat de steekproef geen representatieve vertegenwoordiging is voor wat betreft de 
variabelen aantal jaren werkzaam bij Cardea en functie zijn deze variabelen gewogen en 
is er opnieuw een correlatie analyse uitgevoerd (zie bijlage 5). Dit bleek voor de 
variabele functie geen gewijzigde correlaties op te leveren. Bij de variabele aantal jaren 
werkzaam bij Cardea bleken de correlaties wel te wijzigen. Echter, dit gaat om minimale 
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verschillen. Als deze verschillen gekwadrateerd worden is het verschil maximaal 2,5% in 
verklaarde variantie tussen de variabelen in het ongewogen model en het model met de 
gewogen variabele aantal jaren werkzaam bij Cardea.  
Correlaties tussen leiderschap en de afzonderlijke HR praktijken 
Interessant is de vraag wat de correlaties zijn tussen de variabele perceptie van 
leiderschapsgedrag en de afzonderlijke items van de variabele HR praktijken. 
 
Tabel 4.9 Correlaties tussen leiderschapsgedrag en afzonderlijke HR praktijken 
 
 Leiderschap 
Perceptie leiderschapsgedrag 1 
Tevredenheid: Opleidingen en trainingen 0,388** 
Tevredenheid: Carrière mogelijkheden 0,319** 
Tevredenheid: Beoordeling prestaties 0,452** 
Tevredenheid: Salaris 0,203** 
Tevredenheid: Salaris in vergelijking met collega‘s 0,206** 
Tevredenheid: Beloning en erkenning prestaties 0,525** 
Tevredenheid: Secundaire arbeidsvoorwaarden 0,224** 
Tevredenheid: Invloed  die je hebt op besluiten die je baan 
of werk beïnvloeden 
0,430** 
Tevredenheid: Hoeveelheid informatie die je krijgt over 
prestaties Cardea 
0,422** 
Samenwerking in het team 0,239** 
Openheid: mogelijkheid om grieven en zorgen te uiten 0,550** 
Werk/privé balans 0,311** 
*Bij een significantieniveau van alpha ≤ 0,05 
**Bij een significantieniveau van alpha ≤ 0,01 
De zwakste samenhang is te vinden bij de variabelen die op het eerste oog minder met 
leiderschap te maken hebben en meer met HR beleid: de variabelen salaris, salaris in 
vergelijking met collega’s en secundaire arbeidsvoorwaarden hebben de zwakste 
samenhang met perceptie van leiderschapsgedrag. Ook de correlatie tussen perceptie 
van leiderschapsgedrag en samenwerking in het team is zwak. De sterkste samenhang is 
te vinden bij de variabelen die op het eerste oog het meeste met leiderschap te maken 
hebben, te weten: openheid (de mogelijkheid om grieven en zorgen te uiten), 
beoordeling, beloning en erkenning van prestaties, invloed op besluiten en hoeveelheid 
informatie. Overigens zijn alle correlaties tussen perceptie van leiderschapsgedrag en HR 
praktijken significant op het 0.01 niveau, dus ook die tussen perceptie van 
leiderschapsgedrag en salaris en tussen perceptie van leiderschapsgedrag en secundaire 
arbeidsvoorwaarden. Dit betekent onder meer dat er een significante samenhang is 
tussen hoe de respondenten het leiderschap ervaren en wat zij van het salaris en de 
secundaire arbeidsvoorwaarden vinden. Dit komt overeen met de bevindingen van Purcell 
& Hutchinson (2007). 
4.3 Regressie analyse 
 
Verdere analyse was nodig om te begrijpen wat de wisselwerking is tussen de correlaties 
onderling. Daartoe is een regressie-analyse uitgevoerd. 
Vooronderstelllingen van een multiple regressie zijn: 
 Alle variabelen hebben een interval- of ratioschaal. Als onafhankelijke variabelen 
mogen ook categorale variabelen (dummies) gebruikt worden. 
o Voor veel statistische analyses is het noodzakelijk om te veronderstellen 
dat de antwoorden op de Likertschaal niet alleen ordinaal, maar ook 
interval geschaald zijn. (Wikipedia). Vooronderstelling bij een regressie 
analyse is dat alle variabelen een interval- of ratioschaal hebben. Als 
onafhankelijke variabelen mogen ook categorale variabelen (dummies) 
 
27 Hoofdstuk 4: RESULTATEN  
gebruikt worden (De Vocht, 2009). Door van deze veronderstelling uit te 
gaan kunnen alle variabelen, behalve de controlevariabelen, gezien worden 
als interval variabelen (De Vocht, 2009).  
 Het verband tussen de afhankelijke variabele Y en iedere onafhankelijke X is 
theoretisch causaal. Dat is hier het geval. 
 Het model is lineair. Dat is hier het geval (zie bijlage 6). 
 Er is geen multicollineariteit. Er zijn geen onafhankelijke variabelen in het model 
die (ongeveer) hetzelfde meten. Dit is hier het geval. Zie de correlatieanalyse in 
bijlage 5. 
 Voor elke combinatie van waarden van alle onafhankelijke variabelen X, is in de 
populatie een normale verdeling van de Y-waarden, en al deze normale 
verdelingen hebben dezelfde variantie (De Vocht, 2009). Dat is hier het geval (zie 
bijlage 6). 
De regressie analyse voer ik uit om de tweede hypothese te toetsen: 
 dat verband wordt sterker wanneer daarbij ook het leiderschapsgedrag positief 
gewaardeerd wordt (met andere woorden het verband uit de eerste hypothese 
wordt gemodereerd door de waardering van medewerkers voor het 
leiderschapsgedrag) 
Een modererende variabele is een tweede onafhankelijke variabele waarvan wordt 
verondersteld dat deze een significante bijdrage heeft op de relatie tussen de 
onafhankelijke- en afhankelijke variabelen (Wikipedia). 
In de hypothese wordt ervan uitgegaan dat de moderatorvariabele perceptie van 
leiderschapsgedrag, de relatie modereert van de onafhankelijke variabelen tevredenheid 
met HR praktijken, samenwerking, openheid (de mogelijkheid om grieven en zorgen te 
uiten) en werk/privé balans op de afhankelijke variabelen commitment en bevlogenheid.  
Het onderzoeken van moderatoreffecten komt op hetzelfde neer als het onderzoeken van 
interactie-effecten (Voeten & Van den Bercken, 2004). Daartoe is een hiërarchische 
regressie analyse uitgevoerd (zie bijlage 6). Het voordeel van een hiërarchische analyse 
is dat een indicatie voor de sterkte van het interactie-effect wordt verkregen met de ―R 
Square Change‖ van het tweede model. Deze geeft immers de extra proportie verklaarde 
variantie aan die toe te schrijven is aan het interactie-effect  (Voeten & Van den Bercken, 
2004).  
Bij de regressie analyse zijn in het eerste model de (gecentreerde) predictoren perceptie 
van leiderschapsgedrag en tevredenheid met HR praktijken, samenwerking, openheid en 
werk/privé balans in de analyse opgenomen. In het tweede model zijn daar de 
productvariabelen Leiderschap*Hrpraktijken, Leiderschap*Samenwerking, 
Leiderschap*Openheid en Leiderschap*Werk/privé balans aan toegevoegd.  
Commitment 
Model Summary 
De determinatiecoëfficiënt R² in Model 2 geeft aan dat 28,1% van de variantie van 
commitment wordt verklaard door de gecentreerde- en productvariabelen. Uit een eerste 
globale toetsing van Model 2 blijkt uit de Sig F change (0,264 = > 0.05) dat er 
waarschijnlijk geen sprake is van een interactie-effect. 
De tabel ANOVA 
De tabel ANOVA bevat een variantie-analyse. Met een variantie-analyse kan getoetst 
worden of het hele model significant is. Uit de F-toets blijkt dat zowel Model 1 als Model 2 
als geheel significant zijn (≤ 0.05). 
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Tabel Coefficients: de multiple regressievergelijking 
In de tabel Coefficients wordt de eigenlijke regressievergelijking weergegeven. Ze geeft 
de hoeveelheid verandering in Y aan, wanneer de betreffende onafhankelijke variabele 
met één eenheid toeneemt, terwijl de invloed van alle overige onafhankelijke variabelen 
constant gehouden wordt. 
De regressiecoëfficiënten van de gecentreerde variabelen percepties van tevredenheid 
met HR praktijken en openheid zijn significant in Model 1 (Sig. ≤ 0.05). De 
regressiecoëfficiënten van de productvariabelen in Model 2 zijn echter niet significant. 
Als de coëfficiënten van de productvariabelen niet statistisch significant van 0 verschillen, 
moet er afgewogen worden of het resultaat niet een Type II fout (fout negatief) is als 
gevolg van een te gering onderscheidingsvermogen. Aangezien het hier om een vrij grote 
steekproef gaat (N=237) is de kans op een Type II fout te verwaarlozen. 
Bevlogenheid 
Model Summary 
De determinatiecoëfficiënt R² in Model 2 geeft aan dat 26,1% van de variantie van 
commitment wordt verklaard door de gecentreerde- en productvariabelen. Uit een eerste 
globale toetsing van Model 2 blijkt uit de Sig F change (0,101 = > 0.05) dat er 
waarschijnlijk sprake is van een interactie-effect. 
De tabel ANOVA 
Uit de F-toets blijkt dat zowel Model 1 als Model 2 als geheel significant zijn (≤ 0.05). 
De tabel coëfficients 
De regressiecoëfficiënten van de gecentreerde variabelen tevredenheid met HR 
praktijken en samenwerking zijn significant (Sig. ≤ 0.05). Alleen de regressiecoëfficiënt 
van de productvariabele Leiderschap*HRpraktijken (0,008 = 0,8%) is significant. Het 
interactie-effect betreft slechts één productvariabele. Het gaat bovendien om een zeer 
bescheiden interactie-effect. 
Vervolgens is er gecontroleerd worden of het om een ―echt‖ interactie-effect gaat. Van 
belang is in dit geval volgens Voeten & Van den Bercken (2004) of het gevonden 
interactie-effect klopt met de theoretische verwachtingen. Dat is hier het geval. 
Resultaten 
Uit de regressieanalyse blijkt dat de variabele perceptie van leiderschapsgedrag geen 
moderatoreffect heeft op de variabelen tevredenheid met HR praktijken, samenwerking, 
openheid en werk/privé balans. 
Uit de regressieanalyse blijkt dat de variabele perceptie van leiderschapsgedrag wel een 
moderatoreffect heeft op de variabelen tevredenheid met HR praktijken, samenwerking, 
openheid en werk/privé balans. Echter, de R² change is 0,8%. Dit betekent dat de extra 
proportie verklaarde variantie die toe te schrijven is aan het interactie-effect slechts 
0,8% is.  
Algemeen 
Er zijn sterke correlaties tussen perceptie van leiderschapsgedrag en tevredenheid met 
HR praktijken, samenwerking, openheid en werk/privé balans, tussen perceptie van 
leiderschapsgedrag en commitment c.q. bevlogenheid en tussen tevredenheid met HR 
praktijken en commitment c.q. bevlogenheid. Er is echter geen sprake van 
multicollineariteit, want de correlatie tussen deze variabelen is niet groter dan 90. 
De vraag is hoe het kan dat er ondanks dit toch geen (bij commitment) of in geringe 
mate (bij bevlogenheid) een interactie-effect gevonden wordt. Om te bepalen wat de 
unieke bijdrage is van bepaalde variabelen is er gekeken naar de semi-partiële 
correlaties tussen deze variabelen (zie bijlage 6).  
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Semi-partiële correlaties (zie bijlage 6) 
Commitment 
Onder HR processen worden de volgende variabelen verstaan: 
- tevredenheid met HR praktijken 
- samenwerking 
- openheid (de mogelijkheid om grieven en zorgen te uiten) 
- werk/privé balans 
26,4% van de verklaarde variantie in commitment wordt verklaard door de variabelen 
perceptie van leiderschapsgedrag, tevredenheid met HR praktijken, samenwerking, 
openheid en werk/privé balans. 
17% van de verklaarde variantie in commitment wordt verklaard door de variabele 
perceptie van leiderschapsgedrag. Toevoegen van de variabelen tevredenheid met HR 
praktijken, samenwerking, openheid en werk/privé balans leidt tot 9,4% extra verklaarde 
variantie. 
25,5% van de verklaarde variantie in commitment wordt verklaard door de variabelen 
tevredenheid met HR praktijken, samenwerking, openheid en werk/privé balans. 
Toevoegen van de variabele perceptie van leiderschapsgedrag leidt tot 0,9% extra 
verklaarde variantie 
Figuur 1: afhankelijke variabele commitment 
 
Bevlogenheid 
Onder HR processen worden de volgende variabelen verstaan: 
- tevredenheid met HR praktijken 
- samenwerking 
- Openheid 
- werk/privé balans 
23,6% van de verklaarde variantie in bevlogenheid wordt verklaard door de variabelen 
leiderschap, tevredenheid met HR praktijken, samenwerking, openheid en werk/privé 
balans. 
14,4% van de verklaarde variantie in bevlogenheid wordt verklaard door de variabele 
perceptie van leiderschapsgedrag. Toevoegen van de variabelen tevredenheid met HR 
praktijken, samenwerking, openheid en werk/privé balans leidt tot 9,2% extra verklaarde 
variantie. 
22,6% van de verklaarde variantie in bevlogenheid wordt verklaard door de variabelen 
tevredenheid met HR praktijken, samenwerking, openheid en werk/privé balans. 
leiderschap 
0,9%
overlap 16,1%
HR processen 
9,4%
onverklaarde 
variantie 73,6%
 
30 Hoofdstuk 4: RESULTATEN  
Toevoegen van de variabele perceptie van leiderschapsgedrag leidt tot 0,9% extra 
verklaarde variantie. 
Figuur 2: afhankelijke variabele bevlogenheid 
 
Conclusie: Er is een grote overlap, zowel bij commitment als bevlogenheid. De unieke 
bijdrage van de HR processen is groter dan die van perceptie van leiderschapgedrag, 
maar de overlap tussen beiden maakt het grootste deel uit.  
Bijdragen van de afzonderlijke vragen van de variabele HR praktijken 
Onderstaand een overzicht van de relatieve bijdragen van de afzonderlijke vragen van de 
variabele tevredenheid met HR praktijken aan de variantie bij commitment en 
bevlogenheid.  
Bij commitment (in volgorde van belang): 
Tabel 4.10 Relatieve bijdragen afzonderlijke vragen HR praktijken aan variantie commitment  
Afhankelijke variabele: commitment Semi-partiële correlaties 
Openheid (mogelijkheden om grieven en zorgen te uiten) 0,167 
Invloed op besluiten 0,154 
Carríëremogelijkheden 0,132 
Opleiding en training 0,109 
Secundaire arbeidsvoorwaarden 0,100 
Salaris in vergelijking met andere collega‘s 0,079 
Hoeveelheid informatie 0,025 
Beloning en erkenning van prestaties 0,012 
Samenwerking in team -0,005 
Beoordeling van prestaties -0,007 
Salaris -0,044 
Werk/privé balans -0,072 
 
Bij bevlogenheid (in volgorde van belang): 
Tabel 4.11: Relatieve bijdragen afzonderlijke vragen HR praktijken aan variantie bevlogenheid 
Afhankelijke variabele: bevlogenheid Semi-partiële correlaties 
Samenwerking in team 0,126 
Werk/privé balans 0,111 
Opleiding en training 0,090 
Invloed op besluiten 0,064 
Carriëremogelijkheden 0,064 
Salaris in vergelijking met andere collega‘s 0,046 
Beloning en erkenning van prestaties 0,037 
Beoordeling van prestaties 0,035 
Openheid (mogelijkheid om grieven en zorgen te uiten) 0,001 
Hoeveelheid informatie -0,028 
leiderschap 
0,9%
overlap 13,5%
HR processen 
9,2%
onverklaarde 
variantie 76,4%
 
31 Hoofdstuk 4: RESULTATEN  
Secundaire arbeidsvoorwaarden -0,046 
Salaris -0,088 
 
Geconcludeerd kan worden dat er een andere volgorde qua relatieve bijdrage is bij 
commitment dan bij bevlogenheid. Grieven en zorgen kunnen uiten (openheid), invloed 
op besluiten hebben en carriëremogelijkheden zijn de belangrijkste items bij 
commitment; bij bevlogenheid zijn dit samenwerking in het team, werk/privé balans en 
opleiding en training.  
Bijdragen van de afzonderlijke vragen van de variabele perceptie van 
leiderschapsgedrag 
Onderstaand een overzicht van de relatieve bijdragen van de afzonderlijke vragen van de 
variabele perceptie van leiderschapsgedrag aan de variantie bij commitment en 
bevlogenheid.  
Bij commitment (in volgorde van belang): 
Tabel 4.12 Relatieve bijdragen afzonderlijke vragen leiderschapgedrag  aan variantie commitment 
Afhankelijke variabele: commitment Semi-partiële correlaties 
Omgaan met problemen op het werk 0,149 
Reageren op suggesties medewerkers 0,113 
Rechtvaardig behandelen van medewerkers 0,043 
Iedereen op de hoogte houden van voorgestelde veranderingen 0,036 
Iedereen gelegenheid bieden om commentaar te geven op voorgestelde 
veranderingen 
0,004 
 
Bij bevlogenheid (in volgorde van belang): 
Tabel 4.13: Relatieve bijdragen afzonderlijke vragen leiderschapgedrag aan variantie bevlogenheid 
Afhankelijke variabele: bevlogenheid Semi-partiële correlaties 
Reageren op suggesties medewerkers 0,111 
Iedereen op de hoogte houden van voorgestelde veranderingen 0,080 
Rechtvaardig behandelen van medewerkers 0,064 
Iedereen gelegenheid bieden om commentaar te geven op voorgestelde 
veranderingen 
0,047 
Omgaan met problemen op het werk 0,027 
 
Ook hier is er een andere volgorde qua relatieve bijdrage van de afzonderlijke vragen bij 
commitment dan bij bevlogenheid. Waar omgaan met problemen op het werk het 
belangrijkste item is bij commitment, is dit de relatief minst belangrijke bij bevlogenheid. 
Reageren op suggesties van medewerkers is zowel bij bevlogenheid (de nr. 1) als bij 
commitment (daar is het de nr. 2) van belang. 
4.4 Beperkingen 
 
Belangrijkste beperking is dat het onderzoek cross-sectioneel is. Daarmee is het 
onmogelijk om bepaalde trends te ontdekken of causaliteit te bewijzen. Om dit goed te 
kunnen onderzoeken is longitudinaal onderzoek nodig. Dit onderzoek meet echter HRM 
en uitkomsten op hetzelfde moment en kijkt daarmee meer naar correlaties dan naar 
causale verbanden. 
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Hoofdstuk 5: CONCLUSIE, DISCUSSIE EN 
AANBEVELINGEN 
 
Dit hoofdstuk is het afsluitende hoofdstuk met in  
 paragraaf 5.1 de conclusies met betrekking tot het onderzoek en de 
geformuleerde hypothesen; 
 paragraaf 5.2 de discussie over de betrouwbaarheid en validiteit van gebruikte 
methoden en technieken, de bijdrage van de onderzoeksresultaten aan bestaande 
wetenschappelijke kennis en literatuur en de analyse van de resultaten van het 
onderzoek ten opzichte van theoretische bevindingen zoals deze aan de orde 
komen in hoofdstuk 2; 
 paragraaf 5.3 de aanbevelingen voor enerzijds vervolgonderzoek en anderzijds 
voor praktische implicaties volgend uit het onderzoek.  
5.1 Conclusie 
 
Uit diverse buitenlandse onderzoeken (o.a. Boxall & Purcell, 2003; Purcell & Hutchinson, 
2007; Khilji & Wang, 2006; Edgar & Geare, 2007) is gebleken dat er een overduidelijk 
verband is tussen de percepties van medewerkers van het leiderschapsgedrag én de 
waardering van de medewerkers voor de HR praktijken op het commitment van 
medewerkers. Een groter commitment zorgt vervolgens voor betere (financiële) 
resultaten van de organisatie.   
Dit komt omdat direct leidinggevenden steeds meer taken van de HR afdeling 
overnemen. De direct leidinggevende heeft daarmee grote invloed op hoe de HR 
praktijken worden ervaren door de medewerkers en daarmee op de houding en het 
gedrag van medewerkers.  
Aangezien vergelijkbaar onderzoek nog niet in Nederland is verricht riep dit de vraag op 
of de resultaten van deze buitenlandse onderzoeken ook stand zouden houden binnen 
een Nederlandse non-profitorganisatie.  
Buiten commitment is ook de mate van bevlogenheid van de medewerkers in diverse 
onderzoeken (o.a. Schaufeli & Bakker, 2001; Bakker, 2009) een belangrijke factor 
gebleken als het gaat om het vergroten van de resultaten van de organisatie. Onderzoek 
naar bevlogenheid is zowel in Nederland als in het buitenland verricht.  
In dit onderzoek zijn twee hypothesen onderzocht: 
Hypothese 1 
 Bevlogenheid en commitment hangen positief samen met de waardering die 
medewerkers hebben voor de HR praktijken. 
De eerste hypothese is getoetst door middel van een correlatie analyse. 
Uit deze correlatie analyse bleek dat er sprake is van een significante positieve 
samenhang tussen de tevredenheid met de HR praktijken en het commitment en 
bevlogenheid van de respondentengroep. De samenhang tussen tevredenheid met HR 
praktijken en commitment (0,427**) is daarbij sterker gebeleken dan de samenhang 
tussen tevredenheid met HR praktijken en bevlogenheid (0,343**). 
Net als in het onderzoek van Purcell & Hutchinson (2007) blijkt in dit onderzoek de lengte 
van het dienstverband, het aantal jaren in de huidige functie en leeftijd de mate van 
commitment en bevlogenheid (licht) negatief te beïnvloeden.  
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Hypothese 1 wordt aanvaard. 
Hypothese 2 
 Dat verband wordt sterker wanneer daarbij ook het leiderschapsgedrag positief 
gewaardeerd wordt (met andere woorden: het verband uit de eerste hypothese 
wordt gemodereerd door de waardering van medewerkers voor het 
leiderschapsgedrag). 
De tweede hypothese is getoetst door middel van een hiërarchische regressie analyse. 
Voor de afhankelijke variabele commitment werd geen interactie-effect gevonden tussen 
de modererende variabele perceptie van leiderschapsgedrag en de onafhankelijke 
variabele tevredenheid met HR praktijken. Bij bevlogenheid werd er wel een interactie-
effect gevonden. Echter, de extra proportie verklaarde variantie die toe te schrijven is 
aan het interactie-effect is slechts 0,8% en daarmee zeer minimaal.  
Er zijn echter wel sterke correlaties tussen de diverse variabelen. Maar toch ook weer 
niet zo sterk dat er sprake is van multicollineariteit. Om te onderzoeken waarom er 
ondanks dit toch geen (bij commitment) of in zeer geringe mate (bij bevlogenheid) 
sprake is van een interactie-effect zijn er meerdere semi-partiële correlatie analyses 
uitgevoerd. Daarmee kon de unieke bijdrage van ieder van deze variabelen bepaald 
worden. 
Uitkomst is dat er een grote overlap is tussen de variabelen perceptie van 
leiderschapsgedrag en tevredenheid met HR praktijken. Dit geldt zowel voor commitment 
als bevlogenheid.  
De reden dat deze overlap zo groot is moet naar mijn mening gezocht worden in het feit 
dat HR praktijken steeds meer uitgevoerd worden door de direct leidinggevenden. Het 
ene (perceptie van leiderschapsgedrag) is blijkbaar voor een groot deel niet los te zien 
van het andere (tevredenheid met HR praktijken). 
Bij commitment is de totale verklaarde variantie die wordt verklaard door de variabelen 
perceptie van leiderschapsgedrag en tevredenheid met HR praktijken 26,4%. Echter, de 
unieke bijdrage van tevredenheid met HR praktijken is 9,4%, die van perceptie van 
leiderschapsgedrag 0,9%. De overlap tussen deze twee variabelen is liefst 16,1%.  
Bij bevlogenheid is de totaal verklaarde variantie die wordt verklaard door de variabelen 
perceptie van leiderschapsgedrag en tevredenheid met HR praktijken 23,6%. Hier 
hetzelfde beeld: de unieke bijdrage van tevredenheid met HR praktijken is 9,2%, die van 
perceptie van leiderschapsgedrag 0,9%. De overlap tussen beide variabelen is 13,5%. 
Hypothese 2 wordt voor de variabele commitment verworpen. 
Hypothese 2 wordt voor de variabele bevlogenheid aanvaard, echter het 
interactie-effect is slechts 0,8%! 
Dit leidt tot een aanpassing van het conceptuele model: 
Figuur 5.1: aangepast conceptueel model 
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5.2 Discussie 
 
Betrouwbaarheid en validiteit van gebruikte methoden en technieken 
De validiteit is in dit onderzoek gegarandeerd door gebruik te maken van twee reeds 
gevalideerde vragenlijsten, die voor dit onderzoek zijn gecombineerd tot één (valide) 
vragenlijst.  
Daarmee is dit onderzoek te herhalen door andere onderzoekers en zal bij herhaling van 
dit onderzoek dezelfde interpretatie van de verschillende meetresultaten mogelijk zijn. 
Dit komt de betrouwbaarheid van dit onderzoek ten goede. 
Een andere vorm van betrouwbaarheid is de interne consistentie, die de samenhang 
tussen items aangeeft en dus aangeeft of de items in een schaal hetzelfde onderliggende 
construct meten. Daartoe is de Cronbach‘s alpha bepaald van de schalen die meerdere 
items bevatten. Die bleek voldoende tot zeer hoog te zijn. 
Om te voorkomen dat missing values het beeld van de data konden verstoren, is de 
webbased vragenlijst zo ontworpen dat alle vragen verplicht ingevuld moesten worden. 
Bijdrage van de onderzoeksresultaten aan bestaande wetenschappelijke 
kennis en literatuur 
Dit onderzoek draagt bij aan het gedachtengoed van (S)HRM, namelijk dat de wijze 
waarop HRM binnen een organisatie is ingericht van grote invloed is op de resultaten van 
de organisatie (bijvoorbeeld Lado & Wilson, 1994; Arthur, 1994; Huselid, 1995; Becker & 
Gerhart, 1996, Schuler & Jackson, 2005).  
Tevens draagt dit onderzoek bij aan onderzoek naar bevlogenheid van medewerkers 
binnen organisaties en de invloed van bevlogenheid op de resultaten van de organisatie.  
 
De analyse van de resultaten van het onderzoek ten opzichte van 
theoretische bevindingen  
De resultaten van dit onderzoek komen in grote lijn overeen met de theoretische 
bevindingen zoals deze aan de orde komen in hoofdstuk 2. Er zijn sterke correlaties 
tussen perceptie van leiderschapsgedrag en tevredenheid met HR praktijken, tussen 
perceptie van leiderschapsgedrag en commitment c.q bevlogenheid en tussen 
tevredenheid met HR praktijken en commitment c.q. bevlogenheid. Tevens blijkt dat 
leeftijd, lengte van het dienstverband en aantal jaren werkzaam in huidige functie een 
zwak negatief verband hebben met commitment, zoals dat ook in het onderzoek van 
Purcell & Hutchinson (2007) naar voren kwam. 
Er zijn echter ook verschillen gevonden. Bij de regressie analyse blijkt dat in dit 
onderzoek:  
5 de controlevariabelen een lager percentage van de variantie van commitment 
verklaren (2,5% vs. 5,3% bij Purcell & Hutchinson); 
6 de variabele perceptie van leiderschapsgedrag een iets lager percentage verklaart 
van de variantie van commitment (18,1% vs. 21,1% bij Purcell & Hutchinson); 
7 de unieke bijdrage die de variabele tevredenheid met HR praktijken dan nog 
toevoegd veel lager is (9,2% vs. 18,7% bij Purcell & Hutchinson). Dat komt deels 
omdat bij dit blok in het onderzoek van Purcell & Hutchinson ook prestatiebeloning is 
opgenomen, een variabele die bij het onderzoek bij Cardea is weggelaten. Maar een 
belangrijk deel komt ook doordat er in dit onderzoek een grotere overlap tussen 
perceptie van leiderschapsgedrag en tevredenheid met HR praktijken is 
aangetroffen. Immers, als de twee blokken perceptie van leiderschapsgedrag en 
tevredenheid met HR praktijken in dit onderzoek omgekeerd worden, dan blijven 
alleen de HR processen significant. In het onderzoek van Purcell & Hutchinson blijft 
ook perceptie van leiderschapsgedrag significant.  
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Dat suggereert dat de leidinggevenden bij Cardea meer uitvoering geven aan HR 
praktijken dan in het onderzoek van Purcell & Hutchinson het geval was. 
 
De resultaten bij bevlogenheid laten in grote lijn dezelfde verbanden zien. Eén verschil is 
opvallend, te weten dat bij commitment de belangrijkste factor de mogelijkheid om 
grieven en zorgen te uiten (openheid) is en bij bevlogenheid dit de samenwerking in het 
team is.  
5.3 Aanbevelingen 
 
Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
Belangrijkste beperking is dat het onderzoek cross-sectioneel is. Daarmee is het 
onmogelijk om bepaalde trends te ontdekken of causaliteit te bewijzen. Om dit goed te 
kunnen onderzoeken is longitudinaal onderzoek nodig.  
Een andere beperking is dat de vraag of dit onderzoek representatief is niet goed 
beantwoord kan worden, omdat bij 2 van de 6 variabelen de benodigde data ontbreken. 
De vier variabelen die wél getoetst konden worden waren of representatief (2x) of een 
wegingsfactor gaf geen significante verschillen te zien in de correlatie analyse (2x). 
Een andere beperking is de generaliseerbaarheid. Aangezien de vragenlijst bij één 
organisatie is afgenomen, kunnen de resultaten niet zonder meer gegeneraliseerd 
worden naar andere (jeugdzorg) organisaties. 
Hieruit volgt dat vervolgonderzoek nodig is bij meer organisaties in Nederland, bij 
voorkeur ook longitudinaal onderzoek. 
Praktische implicaties volgend uit het onderzoek 
Dit onderzoek heeft aangetoond dat de direct leidinggevende een behoorlijke invloed 
heeft op de mate van commitment en bevlogenheid van de medewerkers en daarmee op 
de resultaten van Cardea. Dit luistert bij Cardea Jeugdzorg des te nauwer omdat het om 
jeugdhulpverlening gaat. Het gaat om kwetsbare kinderen, jongeren en hun verzorgers 
die afhankelijk zijn van de kwaliteit van de dienstverlening van de medewerkers van 
Cardea.  
Door allerlei externe factoren wordt het sturen op resultaat de komende jaren een steeds 
belangrijkere factor voor Cardea. Er staat een ingrijpende stelselwijziging op stapel en 
dat gecombineerd met bezuinigingen zal naar verwachting veel van de medewerkers 
vragen. Uit onderzoek blijkt dat bevlogen en betrokken medewerkers ‗bergen‘ kunnen 
verzetten en taakeisen in uitdagingen lijken te vertalen (Bakker, 2009). 
Kwaliteitsverbetering bij professionele sectoren als de jeugdzorg wordt vaak benaderd 
vanuit de optiek van het scholen van medewerkers in (evidenced based) methodieken. 
Het gericht sturen op de kwaliteit van de direct leidinggevende, inclusief diens people 
managementvaardigheden, is daarbij vergeleken nog een behoorlijke ‗blinde vlek‘.  
Een aanbeveling is om meer gericht te sturen op deze kwaliteit. Dit betekent dat er 
aanpassing nodig is van het strategische HR beleid. Daarbij zijn een aantal vragen van 
belang te weten: 
 wat is het unieke van Cardea? 
 wat wil Cardea de komende jaren bereiken?  
 hoe kan zij ervoor zorgen dat dit zowel Cardea als de medewerkers ten goede 
komt?  
 wat zijn de competenties waar leidinggevenden aan moeten voldoen?  
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 wat betekent dit voor onderdelen van het HR beleid, zoals werving & selectie, 
training en opleiding en carriëremogelijkheden van de leidinggevenden? 
Om het commitment en de bevlogenheid van de medewerkers (én uiteraard van de 
leidinggevenden) te bevorderen zijn de volgende zaken van belang:  
 autonomie in de functie; 
 communicatie top-down en bottom-up; 
 feedback en ondersteuning van de medewerkers door de direct leidinggevende; 
 leidinggevenden die resultaatgerichte afspraken maken met hun medewerkers; 
 leidinggevenden die uitgaan van de sterke punten van de medewerkers; 
 een goede samenwerking met collega‘s; 
 een goede werk/privé balans. 
Zorg dat deze zaken geborgd worden door het HR beleid. Zorg dat de direct 
leidinggevenden hier uitvoering aan kunnen en willen geven. Daar zijn een aantal 
randvoorwaarden voor nodig. Ten eerste zijn dat de juiste middelen om het werk goed te 
kunnen doen. Ten tweede dat de leidinggevende laag boven hen (de managers) de direct 
leidinggevenden op soortgelijke wijze ondersteunt en stuurt. Als laatste zijn PI‘s en 
andere data belangrijk om problemen, voortgang e.d. in relatie tot de strategie van 
Cardea te meten en bij te sturen. 
De opbrengst is een organisatie die zowel in kwalitatief als in financieel opzicht beter op 
toekomstige ontwikkelingen kan anticiperen. 
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Deel 1: controlevragen 
Wat is uw leeftijd? 
 t/m 29 jaar 
 30 t/m 39 jaar 
 40 t/m 49 jaar 
 50 jaar of ouder 
Wat is uw functie? 
Als u meerdere functies hebt, kies dan voor de functie waarin u de meeste uren werkt. 
 Pedagogisch medewerker 
 Ambulant hulpverlener 
 Gedragswetenschapper 
 Teamleider 
 Overig 
Hoeveel jaren werkt u bij Cardea? 
 0-1 jaar 
 1 tot 2 jaar 
 2 tot 5 jaar 
 5 tot 10 jaar 
 Meer dan 10 jaar 
Hoe lang werkt u in uw huidige functie? 
Als u meerdere functies hebt, kies dan voor de functie waarin u de meeste uren werkt. 
 0-1 jaar 
 1 tot 2 jaar 
 2 tot 5 jaar 
 5 tot 10 jaar 
 Meer dan 10 jaar 
Wat is uw hoogst genoten afgeronde opleiding? 
 Lagere school  
 Mavo, VMBO, LBO (lager beroepsonderwijs) 
 MBO (middelbaar beroepsonderwijs), Havo, Vwo 
 HBO (hoger beroepsonderwijs) 
 WO (wetenschappelijk onderwijs) 
Hoeveel uur per week werkt u? 
Als u meerdere functies hebt, tel dan de uren bij elkaar op. 
 T/m 15 uur per week  
 16 t/m 23 uur per week 
 24 t/m 31 uur per week 
 32 t/m 36 uur per week 
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Deel 2 
Bron: Purcell, J. & Hutchinson, S. (2007). Front-line managers as agents in the HRM-
performance causal chain: theory, analysis and evidence. Human resource management 
journal, 17-1, 3-20. 
 
Commitment (vijfpuntsschaal) 
- Ik voel mij trots wanneer ik anderen vertel dat ik voor Cardea werk. 
- Ik voel mij loyaal aan Cardea. 
- Ik deel de waarden van Cardea. 
 
Zelfstandigheid van de functie (vijfpuntsschaal) 
- Hoe tevreden bent u over de mate van zelfstandigheid waarmee u uw werk kunt 
uitvoeren?  
 
Voldoening van de functie (vijffuntsschaal) 
- Hoe tevreden bent u over de betekenis van uw werk, het gevoel dat u iets bereikt 
met uw werk? 
 
Uitdaging in het werk (vijfpuntsschaal) 
- Mijn baan is uitdagend. 
 
Perceptie van leiderschapsgedrag (vijfpuntsschaal) 
Hoe goed vindt u dat leidinggevenden hier zijn met …? 
- Iedereen op de hoogte te houden van voorgestelde veranderingen? 
- Iedereen gelegenheid te bieden om commentaar te geven op voorgestelde 
veranderingen? 
- Reageren op suggesties van medewerkers? 
- Omgaan met problemen op het werk? 
- Rechtvaardig behandelen van medewerkers? 
 
Tevredenheid met HR praktijken (vijfpuntsschaal) 
- Hoe tevreden bent u met het niveau van de opleidingen en trainingen die u in uw 
huidige functie ontvangt? 
- In het algemeen, hoe tevreden bent u met uw huidige carrière mogelijkheden? 
- Hoe tevreden bent u met de manier waarop uw prestaties beoordeeld worden? 
- Hoe tevreden bent u met uw salaris? 
- Hoe tevreden bent u met uw salaris in vergelijking met het salaris van andere 
medewerkers Van Cardea? 
- Over het algemeen, hoe tevreden bent u met de beloning en erkenning die u 
krijgt voor uw prestaties? 
- Hoe tevreden bent u met de secundaire arbeidsvoorwaarden? 
 
Secundaire arbeidsvoorwaarden zijn bijvoorbeeld: 
 Vakantieregeling 
 Vitaliteitbudget 
 Eindejaarsuitkering 
 Ouderschapsverlofregeling 
 Fietsenplan 
 Reiskostenvergoeding 
 Scholings- en studiefaciliteiten 
 Collectiviteitsregelingen, zoals korting op verzekeringen en sportscholen. 
 
- Hoe tevreden bent u met de invloed die u hebt op besluiten van Cardea die uw 
baan of werk beïnvloeden? 
- Hoe tevreden bent u met de hoeveelheid informatie die u krijgt over hoe Cardea 
presteert?  
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Samenwerking in het team (vijfpuntsschaal) 
- Beschrijf het gevoel van samenwerking in uw team. 
 
Openheid (vierpuntsschaal) 
- In welke mate vindt u dat Cardea u mogelijkheden biedt om grieven en 
persoonlijke zorgen te uiten? 
 
Werk/privébalans (vierpuntsschaal) 
- Hoe goed vindt u dat  Cardea werknemers helpt bij het bereiken van een goede 
balans tussen werk en privéleven? 
 
Deel 3 
Verkorte werkbelevingslijst (UBES, Schaufeli & Bakker, 2003) 
 
De volgende uitspraken hebben betrekking op hoe u uw werk beleeft en hoe u zich 
daarbij voelt. Wilt u aangeven hoe vaak iedere uitspraak op u van toepassing is door 
steeds het best passende antwoord in te vullen. 
 
 
 
Nooit Sporadisch Af en toe Regelmatig Dikwijls  Zeer dikwijls Altijd 
 
 
 Een paar keer Eens per  Een paar Eens per Een paar keer Dagelijks 
 per jaar of maand of keer per  week  per week 
 minder  minder  maand 
 
 
 
1.     Op mijn werk bruis ik van energie. 
 
2.    Als ik werk voel ik me fit en sterk. 
 
3.    Ik ben enthousiast over mijn baan. 
 
4.    Mijn werk inspireert mij. 
 
5.    Als ik ‘s morgens opsta heb ik zin om aan het werk te gaan. 
 
6.    Wanneer ik heel intensief aan het werk ben, voel ik mij gelukkig. 
 
7.    Ik ben trots op het werk dat ik doe. 
 
8.    Ik ga helemaal op in mijn werk. 
 
9.    Mijn werk brengt mij in vervoering. 
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Pearson’s Chi-Square Goodness of Fit Test 
 
1. Leeftijd 
Options 
 Observed N Expected N Residual 
1:  t/m 29 jaar 62 62,3 -,3 
2:  30 t/m 39 jaar 77 72,9 4,1 
3:  40 t/m 49 jaar 43 51,2 -8,2 
4:  50 jaar of ouder 55 50,6 4,4 
Total 237   
Test Statistics 
 Options 
Chi-Square 1,920a 
df 3 
Asymp. Sig. ,589 
a. 0 cells (,0%) have 
expected frequencies less 
than 5. The minimum 
expected cell frequency is 
50,6. 
 
Conclusie: de P-waarde is > 0,05. De frequentieverdeling van de variabele is gelijk aan 
de theoretische verdeling. De nulhypothese wordt niet verworpen. 
 
2. Contracturen per week 
Options 
 Observed N Expected N Residual 
1:  t/m 15 uur per week 7 16,7 -9,7 
2: 16 t/m 23 uur per 
week   
22 21,1 ,9 
3: 24 t/m 31 uur per 
week 
100 92,9 7,1 
4: 32 t/m 36 uur per 
week 
108 106,3 1,7 
Total 237   
Test Statistics 
 Options 
Chi-Square 6,231a 
df 3 
Asymp. Sig. ,101 
8 0 cells (,0%) have 
expected frequencies 
less than 5. The 
minimum expected 
cell frequency is 16,7. 
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Conclusie: de P-waarde is > 0,05. De frequentieverdeling van de variabele is gelijk aan 
de theoretische verdeling. De nulhypothese wordt niet verworpen. 
 
3. Functie 
Options 
 Observed N Expected N Residual 
1:  pedagogisch 
medewerker 
80 110,7 -30,7 
2:  ambulant 
hulpverlener 
75 55,6 19,4 
3:  
gedragswetenschapper 
17 15,0 2,0 
4:  teamleider 14 10,6 3,4 
5:  overige functies 51 45,1 5,9 
Total 237   
Test Statistics 
 Option 
Chi-Square 17,416a 
df 4 
Asymp. Sig. ,002 
a. 0 cells (,0%) have 
expected frequencies less 
than 5. The minimum 
expected cell frequency is 
10,6. 
 
Conclusie: de P-waarde is ≤ 0,05. De frequentieverdeling van de variabele is niet 
identiek aan de theoretische verdeling. De nulhypothese wordt verworpen. 
 
 
4. Aantal jaren werkzaam bij Cardea 
Options 
 Observed N Expected N Residual 
1:  0-1 jaar 14 33,4 -19,4 
2:  1 tot 2 jaar 31 31,7 -,7 
3:  2 tot 5 jaar 67 68,4 -1,4 
4:  5 tot 10 jaar 44 40,1 3,9 
5:  meer dan 10 jaar 81 63,4 17,6 
Total 237   
Test Statistics 
 Options 
Chi-Square 16,558a 
df 4 
Asymp. Sig. ,002 
a. 0 cells (,0%) have 
expected frequencies less 
than 5. The minimum 
expected cell frequency is 
31,7. 
 
Conclusie: de P-waarde is ≤ 0,05. De frequentieverdeling van de variabele is niet 
identiek aan de theoretische verdeling. De nulhypothese wordt verworpen. 
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Bijlage 3: Betrouwbaarheid 
 
Cronbach’s alpha 
 
1. Perceptie van leiderschapsgedrag 
Reliability Statistics 
Cronbach‘s 
Alpha 
Cronbach‘s 
Alpha Based on 
Standardized 
Items N of Items 
,863 ,863 5 
 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance 
if Item Deleted 
Corrected 
Item-Total 
Correlation 
Squared 
Multiple 
Correlation 
Cronbach‘s 
Alpha if Item 
Deleted 
 Hoe goed vind je dat 
leidinggevenden hier zijn 
met …?-      Iedereen op 
de hoogte te houden van 
voorgestelde 
veranderingen? 
9,93 7,245 ,695 ,499 ,832 
 Hoe goed vind je dat 
leidinggevenden hier zijn 
met …?-      Iedereen 
gelegenheid te bieden 
om commentaar te geven 
op voorgestelde 
veranderingen? 
9,98 7,682 ,657 ,469 ,841 
 Hoe goed vind je dat 
leidinggevenden hier zijn 
met …?-      Omgaan met 
problemen op het werk? 
10,14 7,234 ,704 ,559 ,829 
 Hoe goed vind je dat 
leidinggevenden hier zijn 
met …?-      Reageren op 
suggesties van 
medewerkers? 
10,08 7,408 ,706 ,518 ,829 
 Hoe goed vind je dat 
leidinggevenden hier zijn 
met …?-      Rechtvaardig 
behandelen van 
medewerkers? 
10,31 7,707 ,654 ,515 ,842 
 
Conclusie: Cronbach’s alpha kan niet toenemen door één van de items te 
verwijderen 
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2. Tevredenheid met HR praktijken 
Reliability Statistics 
Cronbach‘s 
Alpha 
Cronbach‘s 
Alpha Based on 
Standardized 
Items N of Items 
,789 ,787 9 
 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance 
if Item Deleted 
Corrected 
Item-Total 
Correlation 
Squared 
Multiple 
Correlation 
Cronbach‘s 
Alpha if Item 
Deleted 
Hoe tevreden ben je met 
het niveau van de 
trainingen en opleidingen 
die je in jouw huidige 
functie ontvangt? 
20,68 17,039 ,472 ,264 ,770 
In het algemeen, hoe 
tevreden ben je met jouw 
huidige carrière 
mogelijkheden? 
20,79 17,343 ,487 ,275 ,767 
Hoe tevreden ben je met 
de manier waarop jouw 
prestaties beoordeeld 
worden? 
20,87 17,529 ,512 ,365 ,764 
Hoe tevreden ben je met 
jouw salaris? 
20,52 17,259 ,499 ,404 ,765 
Hoe tevreden ben je met 
jouw salaris in 
vergelijking met het 
salaris van andere 
medewerkers van 
Cardea? 
20,54 17,961 ,415 ,329 ,777 
Over het algemeen, hoe 
tevreden ben je met de 
beloning en de erkenning 
die je krijgt voor jouw 
prestaties? 
20,63 16,556 ,607 ,429 ,749 
Hoe tevreden ben je met 
de secundaire 
arbeidsvoorwaarden? 
21,14 18,767 ,397 ,176 ,779 
Hoe tevreden ben je met 
de invloed die je hebt op 
besluiten van Cardea die 
jouw baan of werk 
beïnvloeden? 
20,31 16,858 ,538 ,302 ,760 
Hoe tevreden ben je met 
de hoeveelheid informatie 
die jij krijgt over hoe 
Cardea presteert? 
20,73 18,832 ,349 ,205 ,784 
 
Conclusie: Cronbach’s alpha kan niet toenemen door één van de items te 
verwijderen 
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3. Commitment 
Reliability Statistics 
Cronbach‘s 
Alpha 
Cronbach‘s 
Alpha Based 
on 
Standardized 
Items N of Items 
,692 ,696 3 
 
 
Item-Total Statistics 
 
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale Variance 
if Item Deleted 
Corrected 
Item-Total 
Correlation 
Squared 
Multiple 
Correlation 
Cronbach‘s 
Alpha if Item 
Deleted 
Ik voel mij trots wanneer 
ik anderen vertel dat ik 
voor Cardea werk. 
3,88 ,986 ,535 ,288 ,570 
Ik voel mij loyaal aan 
Cardea. 
4,11 1,183 ,488 ,238 ,625 
Ik deel de waarden van 
Cardea. 
4,12 1,249 ,513 ,265 ,601 
 
Conclusie: Cronbach’s alpha kan niet toenemen door één van de items te 
verwijderen 
 
  
 
51 Bijlage 3: Betrouwbaarheid  
4. Bevlogenheid 
Reliability Statistics 
Cronbach‘s 
Alpha 
Cronbach‘s 
Alpha Based 
on 
Standardized 
Items N of Items 
,922 ,927 9 
 
Item-Total Statistics 
 Scale 
Mean if 
Item 
Deleted 
Scale Variance 
if Item Deleted 
Corrected 
Item-Total 
Correlation 
Squared 
Multiple 
Correlation 
Cronbach‘s 
Alpha if Item 
Deleted 
Op mijn werk 
bruis ik van 
energie. 
22,02 66,885 ,786 ,714 ,910 
Als ik werk voel 
ik me fit en 
sterk. 
22,05 66,816 ,749 ,678 ,912 
Ik ben 
enthousiast 
over mijn baan. 
22,22 65,079 ,817 ,727 ,907 
Mijn werk 
inspireert mij. 
21,99 65,220 ,785 ,677 ,909 
Als ik ‘s 
morgens opsta 
heb ik zin om 
aan het werk te 
gaan. 
22,13 66,784 ,667 ,563 ,916 
Wanneer ik heel 
intensief aan 
het werk ben, 
voel ik mij 
gelukkig. 
22,19 68,118 ,689 ,555 ,915 
Ik ben trots op 
het werk dat ik 
doe. 
22,18 64,579 ,752 ,642 ,911 
Ik ga helemaal 
op in mijn werk. 
21,78 63,341 ,722 ,585 ,913 
Mijn werk 
brengt mij in 
vervoering. 
20,61 62,908 ,623 ,495 ,924 
 
Conclusie: Cronbach’s alpha kan niet toenemen door één van de items te 
verwijderen 
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Bijlage 4: Beschrijvende statistiek 
 
Gemiddelde en standaarddeviatie 
 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Commitment 237 2 5 3,98 ,497 
Bevlogenheid 237 2 7 5,26 1,007 
Valid N (listwise) 237     
N.B. Hierbij zijn de drie commitmentvragen samengevoegd tot de nieuwe variabele ―commitment‖. 
De negen bevlogenheidsvragen zijn samengevoegd tot de nieuwe variabele ―bevlogenheid‖ 
Beschrijvende statistiek voor contracturen t/m 15 uur per week: 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Commitment 7 4 5 4,14 ,504 
Bevlogenheid 7 4 6 4,92 ,944 
Valid N (listwise) 7     
 
Beschrijvende statistiek voor contracturen 16 t/m 23 uur per week: 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Commitment 22 3 5 3,95 ,452 
Bevlogenheid 22 3 7 5,14 1,216 
Valid N (listwise) 22     
 
Beschrijvende statistiek voor contracturen 24 t/m 31 uur per week: 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Commitment 100 2 5 3,92 ,442 
Bevlogenheid 100 3 7 5,20 1,022 
Valid N (listwise) 100     
 
Beschrijvende statistiek voor contracturen 32 t/m 36 uur per week: 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Commitment 108 2 5 4,03 ,550 
Bevlogenheid 108 2 7 5,37 ,951 
Valid N (listwise) 108     
 
Beschrijvende statistiek voor de functie pedagogisch medewerker: 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Commitment 80 3 5 4,01 ,419 
Bevlogenheid 80 3 7 5,39 ,962 
Valid N (listwise) 80     
 
Beschrijvende statistiek voor de functie ambulant hulpverlener: 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Commitment 75 2 5 4,03 ,488 
Bevlogenheid 75 3 7 5,28 ,840 
Valid N (listwise) 75     
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Beschrijvende statistiek voor de functie gedragswetenschapper: 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Commitment 17 2 5 3,86 ,678 
Bevlogenheid 17 3 7 5,33 1,099 
Valid N (listwise) 17     
 
Beschrijvende statistiek voor de functie teamleider: 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Commitment 14 3 5 4,14 ,566 
Bevlogenheid 14 4 7 5,24 ,802 
Valid N (listwise) 14     
 
Beschrijvende statistiek voor de overige functies: 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Commitment 51 2 5 3,86 ,522 
Bevlogenheid 51 2 7 5,03 1,282 
Valid N (listwise) 51     
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Beschrijvende statistiek voor aantal jaren werkzaam in huidige functie: 0-1 
jaar: 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Commitment 27 3 5 4,06 ,358 
Bevlogenheid 27 4 7 5,58 ,749 
Valid N (listwise) 27     
 
Beschrijvende statistiek voor aantal jaren werkzaam in huidige functie: 1-2 
jaar: 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Commitment 36 3 5 4,06 ,389 
Bevlogenheid 36 3 7 5,73 ,833 
Valid N (listwise) 36     
 
Beschrijvende statistiek voor aantal jaren werkzaam in huidige functie: 2-5 
jaar: 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Commitment 99 2 5 3,99 ,541 
Bevlogenheid 99 3 7 5,09 ,968 
Valid N (listwise) 99     
 
Beschrijvende statistiek voor aantal jaren werkzaam in huidige functie: 5-10 
jaar: 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Commitment 41 3 5 3,90 ,501 
Bevlogenheid 41 2 7 5,11 1,198 
Valid N (listwise) 41     
 
Beschrijvende statistiek voor aantal jaren werkzaam in huidige functie: > 10 
jaar : 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Commitment 34 2 5 3,89 ,549 
Bevlogenheid 34 3 7 5,22 1,053 
Valid N (listwise) 34     
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Frequentietabellen 
Perceptie van leiderschapsgedrag 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 3 1,3 1,3 1,3 
2 14 5,9 5,9 7,2 
3 91 38,4 38,4 45,6 
4 119 50,2 50,2 95,8 
5 10 4,2 4,2 100,0 
Total 237 100,0 100,0  
 
Score 1 = zeer slecht (1,3%) 
Score 2 = slecht (5,9%) 
Score 3 = neutraal (38,4%) 
Score 4 = goed (50,2%) 
Score 5 = zeer goed (4,2%) 
Tevredenheid met HR praktijken 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 7 2,8 2,8 2,8 
3 121 51,2 51,2 54,0 
4 103 43,3 43,3 97,2 
5 7 2,8 2,8 100,0 
Total 237 100,0 100,0  
 
Score 1 = zeer slecht (0%) 
Score 2 = slecht (2,8%) 
Score 3 = neutraal (51,2%) 
Score 4 = goed (43,3%) 
Score 5 = zeer goed (2,8%) 
 
Samenwerking 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1 1 ,4 ,4 ,4 
2 8 3,4 3,4 3,8 
3 22 9,3 9,3 13,1 
4 128 54,0 54,0 67,1 
5 78 32,9 32,9 100,0 
Total 237 100,0 100,0  
 
Score 1 = zeer slecht (0,4%) 
Score 2 = slecht (3,4%) 
Score 3 = neutraal (9,3%) 
Score 4 = goed (54%) 
Score 5 = zeer goed (32,9%) 
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Openheid 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 6 2,5 2,5 2,5 
3 33 13,9 13,9 16,5 
4 169 71,3 71,3 87,8 
5 29 12,2 12,2 100,0 
Total 237 100,0 100,0  
 
Score 1 = zeer slecht (0%) 
Score 2 = slecht (2,5%) 
Score 3 = neutraal (13,9%) 
Score 4 = goed (71,3%) 
Score 5 = zeer goed (12,2%) 
Werk/privé balans 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 2 6 2,5 2,5 2,5 
3 33 13,9 13,9 16,5 
4 180 75,9 75,9 92,4 
5 18 7,6 7,6 100,0 
Total 237 100,0 100,0  
 
Score 1 = zeer slecht (0%) 
Score 2 = slecht (2,5%) 
Score 3 = neutraal (13,9%) 
Score 4 = goed (75,9%) 
Score 5 = zeer goed (7,6%) 
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Bijlage 5: Correlatie analyse 
 
Spreidingsdiagrammen 
 
X = Tevredenheid met HR praktijken 
Y = Commitment 
R² = 22% 
 
X = Tevredenheid met HR praktijken 
Y = Bevlogenheid 
R² = 16% 
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Tussen alle variabelen 
In de volgende tabellen staan achtereenvolgend: 
- Correlaties tussen alle variabelen (ongewogen) 
- Correlaties tussen alle variabelen (gewogen voor functie) 
- Correlaties tussen alle variabelen (gewogen voor aantal jaren werkzaam bij 
Cardea) 
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 CORRELATIE WEIGHT OFF. NONPAR CORR   /VARIABLES=Leeftijd Functie WerkzaCa WerkzaFu Opleidin Contract Commitment Zelfstan11 Voldoen11 Uitdagin11 
Leiderschap Hrpraktijke    n Samenwer11 Openheid11 Werkpriv11 Bevlogenheid   /PRINT=SPEARMAN TWOTAIL NOSIG   /MISSING=PAIRWISE. 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 
1 leeftijd 1,00                
2 functie ,480** 1,000               
3 aantal jaren Cardea ,518** ,235** 1,000              
4 aantal jaren in functie ,392** ,183** ,657** 1,000             
5 opleidingsniveau -,058 ,058 ,046 -,025 1,000            
6 contracturen p.w. -,186** ,010 -,142* -,039 -,036 1,000           
7 commitment -,078 -,101 -,106 -,148* ,020 ,112 1,000          
8 zelfstandigheid ,074 ,003 ,173** ,068 ,135* ,028 ,118 1,000         
9 voldoening ,054 -,053 ,170** ,079 ,083 ,164* ,117 ,270** 1,000        
10 uitdaging -,080 -,176** ,005 -,125 ,140* ,131* ,353** ,285** ,452** 1,000       
11 leiderschaps-gedrag -,168** -,269** -,193** -,156* -,027 ,016 ,414** ,195** ,148* ,245** 1,000      
12 HR praktijken -,030 -,050 -,078 -,147* ,021 ,079 ,427** ,184** ,253** ,316** ,568** 1,000     
13 samenwerking -,043 -,127 ,015 -,048 ,104 -,002 ,107 ,166* ,158* ,252** ,239** ,176** 1,000    
14 openheid -,159* -,189** -,180** -,176** ,055 -,098 ,323** ,141* ,097 ,140* ,550** ,426** ,245** 1,000   
15 werk/privé balans -,037 -,041 -,112 -,126 ,013 -,189** ,138* -,019 ,003 ,024 ,311** ,313** ,083 ,416* 1,000  
16 bevlogenheid -,048 -,096 -,089 -,141
*
 ,008 ,088 ,366
**
 ,165
*
 ,441
**
 ,464
**
 ,314
**
 ,343
**
 ,297
**
 ,299
**
 ,237
**
 1,000 
 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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WEIGHT BY Wegenfu. NONPAR CORR   /VARIABLES=Leeftijd Functie WerkzaCa WerkzaFu Opleidin Contract Commitment Zelfstan11 Voldoen11 Uitdagin11 Leiderschap 
Hrpraktijke    n Samenwer11 Openheid11 Werkpriv11 Bevlogenheid   /PRINT=SPEARMAN TWOTAIL NOSIG   /MISSING=PAIRWISE. 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 
1 leeftijd 1,00                
2 functie ,480** 1,000               
3 aantal jaren Cardea ,518** ,235** 1,000              
4 aantal jaren in functie ,392** ,183** ,657** 1,000             
5 opleidingsniveau -,058 ,058 ,046 -,025 1,000            
6 contracturen p.w. -,186** ,010 -,142* -,039 -,036 1,000           
7 commitment -,078 -,101 -,106 -,148* ,020 ,112 1,000          
8 zelfstandigheid ,074 ,003 ,173** ,068 ,135* ,028 ,118 1,000         
9 voldoening ,054 -,053 ,170** ,079 ,083 ,164* ,117 ,270** 1,000        
10 uitdaging -,080 -,176** ,005 -,125 ,140* ,131* ,353** ,285** ,452** 1,000       
11 perceptie leiderschaps-
gedrag 
-,168
**
 -,269
**
 -,193
**
 -,156
*
 -,027 ,016 ,414
**
 ,195
**
 ,148
*
 ,245
**
 1,000      
12 Tevredenheid met HR 
praktijken 
-,030 -,050 -,078 -,147
*
 ,021 ,079 ,427
**
 ,184
**
 ,253
**
 ,316
**
 ,568
**
 1,000     
13 samenwerking -,043 -,127 ,015 -,048 ,104 -,002 ,107 ,166* ,158* ,252** ,239** ,176** 1,000    
14 openheid -,159* -,189** -,180** -,176** ,055 -,098 ,323** ,141* ,097 ,140* ,550** ,426** ,245** 1,000   
15 werk/privé balans -,037 -,041 -,112 -,126 ,013 -,189** ,138* -,019 ,003 ,024 ,311** ,313** ,083 ,416** 1,000  
16 bevlogenheid -,048 -,096 -,089 -,141
*
 ,008 ,088 ,366
**
 ,165
*
 ,441
**
 ,464
**
 ,314
**
 ,343
**
 ,297
**
 ,299
**
 ,237
**
 1,000 
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WEIGHT BY Wegenwerkza. NONPAR CORR   /VARIABLES=Leeftijd Functie WerkzaCa WerkzaFu Opleidin Contract Commitment Zelfstan11 Voldoen11 Uitdagin11 
Leiderschap Hrpraktijke    n Samenwer11 Openheid11 Werkpriv11 Bevlogenheid   /PRINT=SPEARMAN TWOTAIL NOSIG   /MISSING=PAIRWISE. 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 
1 leeftijd 1                
2 functie ,507
**
 1               
3 aantal jaren Cardea ,505
**
 ,261
**
 1              
4 aantal jaren in functie ,391
**
 ,214
**
 ,707
**
 1             
5 opleidingsniveau -,051 ,060 ,019 -,044 1            
6 contracturen p.w. -,168
**
 ,041 -,106 -,017 -,036 1           
7 commitment -,069 -,097 -,111 -,149
*
 ,042 ,096 1          
8 zelfstandigheid ,093 ,032 ,207
**
 ,113 ,149
*
 ,054 ,117 1         
9 voldoening ,041 -,045 ,166
**
 ,084 ,089 ,176
**
 ,111 ,270
**
 1        
10 uitdaging -,081 -,144
*
 -,007 -,125
*
 ,144
*
 ,166
**
 ,348
**
 ,287
**
 ,455
**
 1       
11 perceptie leiderschaps-
gedrag 
-,166
**
 -,290
**
 -,198
**
 -,164
**
 -,016 -,006 ,414
**
 ,178
**
 ,139
*
 ,216
**
 1      
12 Tevredenheid met HR 
praktijken 
-,046 -,081 -,127
*
 -,186
**
 ,039 ,070 ,423
**
 ,168
**
 ,240
**
 ,302
**
 ,567
**
 1     
13 samenwerking -,057 -,135
*
 ,000 -,058 ,114 ,004 ,120 ,181
**
 ,161
*
 ,256
**
 ,243
**
 ,187
**
 1    
14 openheid -,165
**
 -,207
**
 -,206
**
 -,201
**
 ,077 -,109 ,329
**
 ,126
*
 ,104 ,135
*
 ,559
**
 ,434
**
 ,248
**
 1   
15 werk/privé balans -,043 -,056 -,134* -,147* ,028 -,193** ,144* -,015 ,001 ,020 ,315** ,319** ,091 ,423** 1  
16 bevlogenheid -,057 -,076 -,107 -,153
*
 ,012 ,093 ,351
**
 ,156
*
 ,435
**
 ,467
**
 ,273
**
 ,307
**
 ,292
**
 ,281
**
 ,229
**
 1 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlaties tussen perceptie van leiderschapsgedrag en tevredenheid met HR praktijken (per praktijk) 
 
 
NONPAR CORR   /VARIABLES=Leiderschap OpleidingTraining Carriëremogelijkheden BeoordelingPrestaties Salaris SalarisCollegas BeloningErkenningPre    
staties SecundaireArbeidsvoorwaarden InvloedBesluiten HoeveelheidInformatie Samenwerking Openheid Werkprive   /PRINT=SPEARMAN TWOTAIL 
NOSIG   /MISSING=PAIRWISE. 
 
 Leiderschap 
Leiderschap 1,000 
OpleidingTraining ,388** 
Carriëremogelijkheden ,319** 
BeoordelingPrestaties ,452** 
Salaris ,203** 
SalarisCollegas ,206** 
BeloningErkenningPrest
aties 
,525** 
SecundaireArbeidsvoor
waarden 
,224** 
InvloedBesluiten ,430** 
HoeveelheidInformatie ,422** 
Samenwerking ,239** 
Openheid ,550** 
Werkprive ,311** 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Bijlage 6: Regressie analyse  
 
Voorwaarden regressie analyse 
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Conclusie 
(op basis van De Vocht, 2009) 
1. De residuen zijn normaal verdeeld. 
2. Het regressiemodel is lineair. 
3. Het regressiemodel is homoscedastisch: voor elke combinatie van waarden van 
alle Xi is in de populatie een normale verdeling van Y-waarden, en al deze 
normale verdelingen hebben dezelfde variantie. 
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Conclusie 
(op basis van De Vocht, 2009) 
1. De residuen zijn normaal verdeeld. 
2. Het regressiemodel is lineair. 
3. Het regressiemodel is homoscedastisch: voor elke combinatie van waarden van 
alle Xi is in de populatie een normale verdeling van Y-waarden, en al deze 
normale verdelingen hebben dezelfde variantie. 
 
66 Bijlage 6: Regressie analyse  
Commitment 
Model summary 
Model R 
R 
Square 
Adjusted 
R Square 
Std. Error 
of the 
Estimate 
Change Statistics 
R Square 
Change F Change df1 df2 
Sig. F 
Change 
1 ,514a ,264 ,248 ,431 ,264 16,591 5 231 ,000 
2 ,530b ,281 ,252 ,430 ,017 1,318 4 227 ,264 
a. Predictors: (Constant), Werkprivgecentr, Samengecentr, Hrgecentr, Openheidgecentr, 
Leidergecentr 
b. Predictors: (Constant), Werkprivgecentr, Samengecentr, Hrgecentr, Openheidgecentr, 
Leidergecentr, LeiderSamenproduct, LeiderWerkproduct, LeiderHRproduct, 
LeiderOpenproduct 
c. Dependent Variable: Commitment 
 
Tabel Anova 
Model 
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 15,392 5 3,078 16,591 ,000a 
Residual 42,862 231 ,186   
Total 58,254 236    
2 Regression 16,365 9 1,818 9,854 ,000b 
Residual 41,889 227 ,185   
Total 58,254 236    
a. Predictors: (Constant), Werkprivgecentr, Samengecentr, Hrgecentr, 
Openheidgecentr, Leidergecentr 
b. Predictors: (Constant), Werkprivgecentr, Samengecentr, Hrgecentr, 
Openheidgecentr, Leidergecentr, LeiderSamenproduct, LeiderWerkproduct, 
LeiderHRproduct, LeiderOpenproduct 
c. Dependent Variable: Commitment 
 
 
  
 
67 Bijlage 6: Regressie analyse  
Tabel  Coefficients 
Model 
Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 3,981 ,028  142,252 ,000 
Leidergecentr ,101 ,060 ,136 1,681 ,094 
Hrgecentr ,328 ,070 ,341 4,669 ,000 
Samengecentr -,013 ,038 -,020 -,344 ,731 
Openheidgecentr ,145 ,062 ,174 2,315 ,022 
Werkprivgecentr -,084 ,058 -,093 -1,449 ,149 
2 (Constant) 3,977 ,031  126,410 ,000 
Leidergecentr ,129 ,062 ,174 2,068 ,040 
Hrgecentr ,314 ,070 ,327 4,470 ,000 
Samengecentr -,020 ,039 -,031 -,525 ,600 
Openheidgecentr ,119 ,065 ,144 1,827 ,069 
Werkprivgecentr -,076 ,061 -,084 -1,235 ,218 
LeiderHRproduct ,159 ,093 ,149 1,713 ,088 
LeiderSamenproduct -,119 ,070 -,110 -1,713 ,088 
LeiderOpenproduct -,044 ,072 -,056 -,617 ,538 
LeiderWerkproduct -,043 ,083 -,045 -,520 ,604 
a. Dependent Variable: Commitment 
 
  
 
68 Bijlage 6: Regressie analyse  
 
Bevlogenheid 
 
Model Summary 
Model R 
R 
Square 
Adjusted 
R Square 
Std. Error 
of the 
Estimate 
Change Statistics 
R Square 
Change F Change df1 df2 
Sig. F 
Change 
1 ,485a ,236 ,219 ,890 ,236 14,243 5 231 ,000 
2 ,511b ,261 ,232 ,883 ,026 1,961 4 227 ,101 
a. Predictors: (Constant), Werkprivgecentr, Samengecentr, Hrgecentr, Openheidgecentr, 
Leidergecentr 
b. Predictors: (Constant), Werkprivgecentr, Samengecentr, Hrgecentr, Openheidgecentr, 
Leidergecentr, LeiderSamenproduct, LeiderWerkproduct, LeiderHRproduct, LeiderOpenproduct 
c. Dependent Variable: Bevlogenheid 
 
Tabel ANOVA 
Model 
Sum of 
Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 56,388 5 11,278 14,243 ,000a 
Residual 182,899 231 ,792   
Total 239,287 236    
2 Regression 62,497 9 6,944 8,916 ,000b 
Residual 176,790 227 ,779   
Total 239,287 236    
a. Predictors: (Constant), Werkprivgecentr, Samengecentr, Hrgecentr, 
Openheidgecentr, Leidergecentr 
b. Predictors: (Constant), Werkprivgecentr, Samengecentr, Hrgecentr, 
Openheidgecentr, Leidergecentr, LeiderSamenproduct, LeiderWerkproduct, 
LeiderHRproduct, LeiderOpenproduct 
c. Dependent Variable: Bevlogenheid 
 
 
  
 
69 Bijlage 6: Regressie analyse  
Tabel Coefficients 
 
Model 
Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 5,260 ,058  90,996 ,000 
Leidergecentr ,208 ,124 ,139 1,685 ,093 
Hrgecentr ,443 ,145 ,228 3,058 ,002 
Samengecentr ,256 ,079 ,192 3,224 ,001 
Openheidgecentr ,072 ,129 ,043 ,559 ,576 
Werkprivgecentr ,160 ,119 ,088 1,344 ,180 
2 (Constant) 5,312 ,065  82,188 ,000 
Leidergecentr ,147 ,128 ,098 1,151 ,251 
Hrgecentr ,465 ,144 ,239 3,218 ,001 
Samengecentr ,262 ,079 ,197 3,296 ,001 
Openheidgecentr ,095 ,134 ,057 ,710 ,479 
Werkprivgecentr ,149 ,126 ,082 1,188 ,236 
LeiderHRproduct -,513 ,191 -,236 -2,681 ,008 
LeiderSamenproduct ,014 ,143 ,006 ,097 ,923 
LeiderOpenproduct ,183 ,147 ,115 1,247 ,214 
LeiderWerkproduct ,075 ,171 ,039 ,440 ,660 
a. Dependent Variable: Bevlogenheid 
 
 
 
  
 
70 Bijlage 6: Regressie analyse  
Partiële correlaties 
 
Hiërarchische regressie (in 2 stappen) methode enter 
Model Summaryc 
Model R 
R 
Square 
Adjusted 
R Square 
Std. Error of 
the Estimate 
Change Statistics 
R Square 
Change F Change df1 df2 
Sig. F 
Change 
1 ,413a ,170 ,167 ,454 ,170 48,202 1 235 ,000 
2 ,514b ,264 ,248 ,431 ,094 7,380 4 231 ,000 
a. Predictors: (Constant), Leiderschap 
b. Predictors: (Constant), Leiderschap, Samenwer11, Werkpriv11, Hrpraktijken, 
Openheid11 
c. Dependent Variable: Commitment 
 
 
Model Summaryc 
Model R 
R 
Square 
Adjusted 
R Square 
Std. Error of 
the Estimate 
Change Statistics 
R Square 
Change F Change df1 df2 
Sig. F 
Change 
1 ,505a ,255 ,242 ,432 ,255 19,876 4 232 ,000 
2 ,514b ,264 ,248 ,431 ,009 2,826 1 231 ,094 
a. Predictors: (Constant), Werkpriv11, Samenwer11, Hrpraktijken, Openheid11 
b. Predictors: (Constant), Werkpriv11, Samenwer11, Hrpraktijken, Openheid11, Leiderschap 
c. Dependent Variable: Commitment 
 
 
Model Summaryc 
Model R 
R 
Square 
Adjusted 
R Square 
Std. Error of 
the Estimate 
Change Statistics 
R Square 
Change F Change df1 df2 
Sig. F 
Change 
1 ,379a ,144 ,140 ,934 ,144 39,483 1 235 ,000 
2 ,485b ,236 ,219 ,890 ,092 6,936 4 231 ,000 
a. Predictors: (Constant), Leiderschap 
b. Predictors: (Constant), Leiderschap, Samenwer11, Werkpriv11, Hrpraktijken, Openheid11 
c. Dependent Variable: Bevlogenheid 
 
 
Model Summaryc 
Model R 
R 
Square 
Adjusted 
R Square 
Std. Error of 
the Estimate 
Change Statistics 
R Square 
Change F Change df1 df2 
Sig. F 
Change 
1 ,476a ,226 ,213 ,893 ,226 16,960 4 232 ,000 
 2 ,485b ,236 ,219 ,890 ,009 2,838 1 231 ,093 
a. Predictors: (Constant), Werkpriv11, Samenwer11, HRpraktijken, Openheid11 
b. Predictors: (Constant), Werkpriv11, Samenwer11, HRpraktijken, Openheid11, Leiderschap 
c. Dependent Variable: Bevlogenheid 
 
 
71 Bijlage 6: Regressie analyse  
Bijdragen van de afzonderlijke vragen van de variabele tevredenheid 
met HR praktijken en leiderschapsgedrag 
 
Coefficients
a
 
Model 
Correlation
s 
Part 
1 (Constant)  
OpleidingTraining ,109 
Carriëremogelijkheden ,132 
BeoordelingPrestaties -,007 
Salaris -,044 
SalarisCollegas ,079 
BeloningErkenningPrestat
ies 
,012 
SecundaireArbeidsvoorwa
arden 
,100 
InvloedBesluiten ,154 
HoeveelheidInformatie ,025 
Samenwerking -,005 
Openheid ,167 
Werkprive -,072 
a. Dependent Variable: Commitment 
 
 
Coefficientsa 
Model 
Correlations 
Part 
1 (Constant)  
OpleidingTraining ,090 
Carriëremogelijkheden ,064 
BeoordelingPrestaties ,035 
Salaris -,088 
SalarisCollegas ,046 
BeloningErkenningPrestat
ies 
,037 
SecundaireArbeidsvoorwa
arden 
-,046 
InvloedBesluiten ,064 
HoeveelheidInformatie -,028 
Samenwerking ,126 
Openheid ,001 
Werkprive ,111 
a. Dependent Variable: Bevlogenheid 
 
 
72 Bijlage 6: Regressie analyse  
 
Coefficientsa 
Model 
Correlations 
Part 
1  Hoe goed vind je dat leidinggevenden hier zijn met …?-      
Iedereen op de hoogte te houden van voorgestelde 
veranderingen? 
,036 
 Hoe goed vind je dat leidinggevenden hier zijn met …?-      
Iedereen gelegenheid te bieden om commentaar te geven op 
voorgestelde veranderingen? 
,004 
 Hoe goed vind je dat leidinggevenden hier zijn met …?-      
Omgaan met problemen op het werk? 
,113 
 Hoe goed vind je dat leidinggevenden hier zijn met …?-      
Reageren op suggesties van medewerkers? 
,149 
 Hoe goed vind je dat leidinggevenden hier zijn met …?-      
Rechtvaardig behandelen van medewerkers? 
,043 
a. Dependent Variable: Commitment 
 
 
Coefficientsa 
Model 
Correlations 
Part 
1   
 Hoe goed vind je dat leidinggevenden hier zijn met …?-      
Iedereen op de hoogte te houden van voorgestelde 
veranderingen? 
,080 
 Hoe goed vind je dat leidinggevenden hier zijn met …?-      
Iedereen gelegenheid te bieden om commentaar te geven op 
voorgestelde veranderingen? 
,047 
 Hoe goed vind je dat leidinggevenden hier zijn met …?-      
Omgaan met problemen op het werk? 
,111 
 Hoe goed vind je dat leidinggevenden hier zijn met …?-      
Reageren op suggesties van medewerkers? 
,027 
 Hoe goed vind je dat leidinggevenden hier zijn met …?-      
Rechtvaardig behandelen van medewerkers? 
,064 
a. Dependent Variable: Bevlogenheid 
 
